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Resumen
“Propuesta Metodoldgica para Mitigar Riesgos en las Liquidaciones del Proceso
de Carga en las compafiias Pymes de Guayaquil”

La propuesta metodoldgica para la mitigacion de riesgos en la liquidacion del
proceso de carga en las compafiias PYMES consolidadoras de Guayaquil, parte de los
diversos eventos de riesgos que se han presentado en la parte operativa, como: (a) no
aplicacion de un marco normativo, (b) carencia de practicas apropiadas para la
identificacion, evaluacion y de respuesta al riesgo, (c) politicas no definidas, (d)
carencia de procedimientos para la gestion documental del proceso de liquidacion de
carga, (e) carencia de controles operativos en el proceso de liquidacion de carga, (f)
no determinacion de las tolerancias a los riesgos que afecten en el proceso de
liquidacion de carga. De modo que, se establecié como objetivo general el disefiar una
propuesta metodologica para la mitigacion de riesgos en la liquidacion del proceso de
carga en compafiias PYMES del subsector consolidador de carga en la ciudad de
Guayaquil. Los cual ha ocasionado inconsistencia en las liquidaciones de carga.
Asimismo, se establecié un plan metodoldgico basado en el disefio observacional,
prospectivo y transversal para la obtencién de datos, ademas, con el apoyo de la
investigacion descriptiva se determinaron diversos casos de riesgos que afectan a la
liquidacién de carga, como: (a) financieros: la falta de liquidez de las empresas para
cubrir sus costos operacionales, y (b) no financiero, se centra en aspectos
documentales, procedimentales, tecnoldgicos y transaccionales. Ademas, esta se ve
afecta por factores como: (a) método, (b) personas, (c) tecnologia, y (d) ambiente
externo, que de no ser administrados correctamente posee un impacto significativo en
el proceso de liquidacién de carga u otros procesos. Por tanto, se propuso un esquema
que permita la mitigacién de riesgos financieros y no financieros en las liquidaciones
del proceso de cargas, la cual consta de cinco etapas basado en el proceso de
administracion de riesgo de la NIA 315 (identificacion, evaluacion y respuesta). Las
etapas propuestas son: (a) seleccion de procesos a los que aplicar la gestion del riesgo
operacional, (b) determinacion de las herramientas para la identificacion del riesgo
operacional, (c) andlisis y evaluacion del riesgo operacional, (d) tratamiento del riesgo
operacional, y (e) Seguimiento y revision.

Palabras claves: Riesgos, Operacional, Liquidacion, Carga, Transporte.
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Introduccion

En la actualidad, el mundo debido a la globalizacion, los avances tecnologicos
y la estandarizacion de la informacion financiera se encuentra mas interconectados,
por la libre circulacion de informacion, personas, y bienes. Esto ha incido en el
crecimiento y desarrollo de las empresas en diferentes aspectos: (a) aspectos sociales,
(b) econdmicos, (c) comerciales y (d) tecnologicos. En este crecimiento se incluyen a
las PYMES, debido a la apertura de escenarios y rutas comerciales hacia mercados
extranjeros. De modo que, la internacionalizacion en el comercio internacional juega
un rol importante en los procesos de importacion y exportacion de un pais, ademas, de
su desarrollo (Salazar, 2021).

Es relevante la comprension de los procesos y condiciones que implica el
transporte de carga, desde un punto de origen hacia un punto de destino, debido a que
contempla aspectos como: (a) rutas de desplazamiento, (b) tiempo que transcurre desde
la recepcion hasta la entrega, (c) planificacion, (d) costos financieros, y (e) calidad del
servicio prestado, entre otros aspectos. De modo que, existen diferentes modalidades
de carga, que van desde la via: (a) aérea, (b) maritima, (c) terrestre, y (d) multimodal.
Estas parten de un contrato suscrito entre compafiia (consolidadora de carga) y cliente
(persona natural o juridica), en este escenario el desarrollo del proceso logistico inicia
con la documentacion y soportes que son suministrados como requisito para la
suscripcion del contrato, los cuales son verificados y autorizados para el analisis de
riesgos. De alli, se resalta la importancia de diligenciar correctamente los formularios
y demas soportes para la respectiva liquidacién de carga (Préstamo, Cordero, &
Zufiga, 2020).

En las liquidaciones del proceso de carga se pueden presentar distintos eventos
de riesgos como: (a) errores en la descripcion de la mercancia, (b) errores en la
declaracion aduanera, (c) fallas en la sefializacion de instrucciones en puerto de
destino, entre otros. Estas situaciones se constituyen de una serie de riesgos para la
entidad, la cual se puede materializar como pérdidas economicas y que afectan de
manera negativa a la empresa encargada de prestar de consolidacion de carga.

Como lo expuso (Casares, 2013) el cual sefial6 que:

toda empresa deberia establecer esquemas eficientes y efectivos de

administracion, gestion y control de todos los riesgos a los que se encuentran

expuestas en el desarrollo de su negocio, conforme su objeto social, sin



perjuicio del cumplimiento de las obligaciones que sobre esta materia

establezcan otras normas especiales y/o particulares, ya que la administracion

integral de riesgos es parte de la estrategia institucional y del proceso de toma

de decisiones (p. 17).

De dichas situaciones, parte las operaciones logisticas, al establecer contratos
entre las partes intervinientes. En esta se deberian establecer criterios como: (a) plazos
de tiempo, (b) prevencion de dafios durante el transporte, (c) aseguramiento sobre los
procedimientos para la carga y estiba, (d) el despacho aduanero para exportacién e
importacion (la descarga y recepcion) de mercancias (Salazar, 2021). En relacién con
lo expuesto es importante la reflexion sobre las actividades, operaciones logisticas y
los importes derivados del proceso logistico, considerando los escenarios de riesgos a
lo que estan expuesto.

Contextualizacion del Problema

Antecedentes del Problema

El Sector Consolidador.

Las empresas enfrentan diversos desafios en la busqueda de satisfacer los
requerimientos de los clientes y partes interesadas. Por consiguiente, establecen
acciones que contribuyan el mejoramiento de sus operaciones. Sin embargo, estos
cambios suelen ocasionar afectaciones a nivel financiero y no financiero (Aristeo ,
2017).

Durante la ultima década, el Ejecutivo ha priorizado el desarrollo de los
subsectores de logistica y transporte, considerandolos como motor de la economia para
la transformacién integral de la matriz productiva del pais. Esto se debe a que la
contribucion media al PIB es del 6,8% +/- 1.9%. Sectores considerados competitivos
y de crecimiento constante, debido a que estos deben cumplir con los requisitos de
paises vecinos que requieren un servicio logistico especializado (Ministerio de
Transporte y Obras Publicas, 2016).



Figura 1

Niveles de Competitividad a Nivel Local
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Nota. Tomado de Systematic Country Diagnostic Ecuador, por The World Bank, 2016.

Segun estudios del Foro Econémico Mundial (WEF) sobre el indice de
Competitividad, Ecuador se ubica en el séptimo lugar con la mejor infraestructura en
Latinoamérica. Asimismo, ocup0 el octavo lugar en el indice de desempefio Logistico
(The World Bank , 2018).

Los subsectores logisticos y de transporte se enfoca en aumentar su
competitividad. Esto se debe a cambios en las politicas gubernamentales que se
enfocan en el cambio de la matriz productiva, mediante la inversion en innovacion y
de mejoras en infraestructura. Este Gltimo implica: (a) proyectos de equipamiento
logistico, y (b) plataformas logisticas distribuidas en distintos puntos estratégicos del

pais (Ministerio de Transporte y Obras Publicas, 2016).

El sector de carga es uno de los servicios logistico que permite la reduccion de
costos de transporte de mercancias y afiade el beneficio de justo a tiempo. Este servicio
es un proceso que forma parte de la cadena de suministros que permite la optimizacién,
distribucion y agilizacion de los procesos. Ademas, su importancia en la economia de
escala radica en que es un servicio complementario para las pequefias y medianas
empresas. Ademas, estos servicios son utilizados cuando la empresa Exportadora no
tiene la capacidad para llenar un contenedor completo con sus propias mercancias y le

resulta mas econdémico compartir el espacio con otras empresas o cuando desean



compartir los riesgos implicitos en el proceso de logistico de transporte de carga
(Buenafio, 2018).

En el catastro publico de la Superintendencia de Compaiiias, en el periodo 2021
el subsector consolidador de carga se integra por 608 compafiias. Estas entidades se
localizan principalmente en Guayas con 343 que representan el 50,44% de estas
compafiias. Asimismo, en Pichincha por 231 compafiias y Manabi con 37 empresas.

Esto se muestra en la siguiente figura:

Figura 2
Compaiiias que Conforman el Subsector Consolidador en Ecuador Distribuido por
Provincias.
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Nota. Adaptado de Catastro de Compaiiias de Superintendencia de Compafiias,
Valores y Seguros, 2021. Ecuador.

El subsector consolidador de carga, en las ultimas décadas ha presentado un
constante crecimiento. Entre el periodo 2019 al 2021 el aumento de compafiias
formalizadas ha sido notorio con una media de 65 entidades constituidas por afio. Este

crecimiento se debe a los cambios estratégicos de la matriz productiva.



Figura 3

Crecimiento del Subsector Consolidador de Cargas en Ecuador

Crecimiento del Subsector Consolidador de Cargas

100
90
80
70
60
50
40
30
20

10
0 [
1940 1950 1960 1970 1980 1990 2000 2010 2020 2030

Nota. Adaptado de Catastro de Compafias de Superintendencia de Compafiias,

Valores y Seguros, 2020. Ecuador.

Aspectos Econdmicos del Sector Consolidador.
El Ministerio de Productividad, Comercio Exterior, Inversiones y Pesca (2018)

determino que:

En la busqueda de un modelo logistico sostenible en el Ecuador, diversas
entidades gubernamentales como: (a) Vicepresidencia, (b) Ministerio de
Transporte y Obras Publicas, (¢) Ministerio de Produccion, Comercio Exterior,
Inversion y Pesca, entre otras, firmado acuerdos estratégicos con organismos
internacionales como: (a) Banco de Desarrollo Latinoamericano (CAF). Los
acuerdos en conjunto permitieron establecer la hoja de ruta logistica, en

Guayaquil, enfocandose en la competitividad, empleo e innovacion (p.1).

El Modelo de Logistica Sostenible fue lanzada entre noviembre de 2018 a enero
2019. Distintos Ministerios como MTOP y MPECIP en conjunto con la CAF
elaboraron diversos talleres con entidades publicas y privadas, para promover diversas
estrategias enfocadas en la potenciacion de los actores logisticos (Hoja de Ruta
Logistica). En esta se priorizan acciones de alto impacto en quienes conforman el

sector logistico, considerando que requiere una inversion total de US$4,250 millones.
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De la cifra mencionada, el 87% se destina a las redes de infraestructura vial y el 13%
restantes a las actividades de implementacion que son lideradas por MPCEIP y MTOP.
Las actividades son ejecutadas en las vias: (a) Santo Domingo - Buena Fe, (b) Buena
Fe - Babahoyo, (c¢) Guayaquil - Machala, entre otros programados (Ministerio de

Productividad, Comercio Exterior, Inversiones y Pesca, 2018)

El MPCEIP enfoca sus acciones en la potenciacion de las operaciones de
comercio exterior mediante la innovacion y transformacion digital, la cual permite la
estandarizacion y el intercambio de informacién entre los actores de la cadena
logistica. Por lo tanto, el Sistema Logistico Integrado (SIL) permitird acceder a
consultas como: (a) costos logisticos (peso y volumen de mercaderia), (b) servicios de
apoyo, entre otros. Ademas, promueve el desarrollo del Observatorio de Logistica y
Transporte y del Plan Estratégico del Sistema Comunitario Portuario PCS-Ecuador,
entre otros proyectos emblematicos que contribuirdn a la cadena logistica del pais

(Ministerio de Productividad, Comercio Exterior, Inversiones y Pesca, 2018)

Cadena Productiva

La estructura de la cadena productiva del sector de transporte y logistica se
conforman por diversos actores que se encargan de: (a) actividades de abastecimiento
e intermediacion, (b) manipulacion de carga de salidas y recepcion nacional, y ()
manipulacion de carga entrante y recibo internacional. Estas a su vez se desenvuelven

es condiciones: (a) maritimas, (b) aéreas, y () terrestres.



Figura 4
Estructura de la Cadena Logistica y de Transporte
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Nota. Tomado de Estudios Sectoriales: Panorama de las MIPYMES y Grandes
empresas en el Ecuador 2013-2017, por Camino, Bermude, Alvarado y Vite, 2018.
Ecuador. Direccion Nacional de Investigacion y Estudios (DNIYE) de la
Superintendencia de Compairiias, Valores y Seguros (SCVS).

Los datos de estudios levantados en el pais ubican al subsector de
consolidacién de carga como un actor de suma importancia para la industria logistica
y de transporte. Esto se debe principalmente a la infraestructura y estrategia politica
planteada para el 2037. Es importante destacar que el subsector pese a ser pequefio,

contribuye a otros sectores estratégicos en la matriz productiva del Ecuador.



Riesgos Financieros y No Financieros que Enfrentan las PYMES

El riesgo financiero y no financiero (operativo) representa pérdidas potenciales
por error o deficiencias en: (a) los sistemas de informacién, (b) controles internos, (c)
errores de procesamiento de las operaciones, (d) fallas administrativas, (e) fraude, o
(f) error humano. Estos riesgos se enfocan en dificultades ante una estructura basica
de procesos de planeacion y la puesta en marcha del negocio 0 nuevos proyectos de
inversion, que se ve expuesta a nuevos riesgos. En cualquier economia, la
identificacion del riesgo genera garantias sobre la estructura de la empresa a nivel
cualitativo y cuantitativo, debido a la identificacion de aspectos como: (a)
incertidumbre del mercado, (b) centralizacion de poderes, (c) asimetria en la
informacion, entre otros, que permite la busqueda de acciones con tendencia al
crecimiento, sostenible y la capacidad de generar valor (Estrada, Sepulveda, Aguirres,
& Gaces, 2020).

Definicion del Problema

Las pequefias y medias empresas en el mundo forman gran parte del tejido
empresarial y en particular en los paises que integran la regién Latinoamericana. Estas
entidades son las encargadas de generar un aproximado del 60% de los puestos de
trabajos, sin embargo, su contribucién al Producto Interno Bruto (PIB) son bajos por
distintas situaciones como: (a) incapacidad para ampliar sus operaciones, (b) falta de
especializacion, (c) falta de acceso financieros y (d) inexistencias de procesos de
planeacion para atender necesidades del mercado y de la misma empresa. Estas
situaciones han hecho que los riesgos asociados a la actividad econémica no sean: (a)
controlados, (b) mitigado, y (d) compartidos, para el crecimiento, la sostenibilidad y a

la generacion de valor, lo que conlleva al fracaso empresarial (Dini & Stumpo, 2020).

La necesidad de gestionar los riesgos financieros es apremiante, debido a que
se presentan en las operaciones de las organizaciones y sus efectos se ven reflejados
en los resultados financieros y operativos. En este contexto, las PYMES son las mas
vulnerables a distintas situaciones de riesgos que las conllevan al fracaso, por factores
como: (a) la falta de control, y (b) la no aplicacion de diagndstico de riesgos financieros
asociados a la empresa. Estas situaciones afectan los procesos organizacionales de
manera indirecta, lo que ocasiona posibles pérdidas econdémicas (Sanchez & Millan,
2012).



El riesgo estd ligado a incertidumbres sobre eventos futuros, lo que hace
imposible su eliminacion. No obstante, es posible genestionarlos para disminuir su
probabilidad de impacto y de ocurrencia. El riesgo financiero representa la pérdida
potencial por debilidades o brechas (vacios) en: (a) sistemas de informacion, (b)
controles internos, (c) errores de procesamiento de las operaciones, (d) fallas

administrativas, (e) fraude, y (f) error humano (Estupifian, 2017).

Existen estrategias vinculadas a los riesgos dentro de la organizacion, como lo
expuesto por Figueroa y Lopez (2004) los cuales sefialaron que: “integrando tres
categorias de riesgos: operativo, financiero y estructural, genera el riesgo sobre
comportamiento del rendimiento de la inversion y entorno, permitiendo la evaluacion
de una empresa, para la determinacion de un nivel de rendimiento que compense el
riesgo,” (p. 70). De modo que, dependiendo de la naturaleza (actividad economica) y
sus relaciones con el entorno (mercado), el cambio constante de sus operaciones y
estructura es eminente, por consiguiente, la gestion de riesgos como los financieros se
torna de suma importancia para las PYMES, las cuales son mas susceptibles a las
incertidumbres de entorno interno y externo, lo cual se constituye como una brecha

corta entre sus constitucion y liquidacion (Celaya & Lopez, 2004).

En cualquier economia, la gestion de riesgos genera garantias para la
estabilidad empresarial. Esta permita establecer una estructura solida en la
identificacion de incertidumbre y la medicion de su impacto cuantitativo y cualitativo,
como, por ejemplo: (a) las incertidumbres relacionadas al mercado, (b) asimetria en la
informacion, (c) centralizacion de poderes, entre otras, que permitan la determinacion
de estrategias para el crecimiento, la sostenibilidad y la generacion de valor (Montes,
Montilla, & Mejia, 2017).

Las compaiiias que conforman el subsector consolidar de carga en la ciudad de
Guayaquil, presentan diversas dificultades en su gestion, debido a distintas
incertidumbres internas y externas a la que esta expuestas sus operaciones, como: (a)
cambios de politicas y estimaciones contables, (b) tratamiento de errores en la
informacion financiera que inciden en la toma de decisiones, (c) brechas en los
controles, (d) nula gestion de riesgos, () cambio del entorno politico y econémico,
entre otras. Estas variables generan dificultades en la preparacién y generacion de la

informacion financiera y no financiera (operativos). Por lo tanto, el presente estudio
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se direcciona en el disefio de una propuesta metodoldgica para la mitigacion de riesgos
en las liquidaciones del proceso de carga que se presentan en las compariias como en
el caso de las PYMES.

Justificacion de la Investigacion

A nivel académico se pretende aportar con una propuesta metodologia que
permita la mitigacion de riesgos de caracter financiero, enfocadas en las PYMES
dedicadas a la consolidacion de cargas. Debido a que una buena practica de gestion de
riesgo es indispensable para la gestion contable y financiera de las empresas. Por lo
tanto, permitird que los estudiantes de la carrera en auditoria y contabilidad comprenda
la importancia de mitigar las incertidumbres para que la informacién financiera sea:
(a) transparente, (b) razonable, (c) sistematica y (d) ordenada de los sucesos 0 hechos

contables que se presente en las compafiias.

A nivel social, la propuesta metodologica servira de guia para que las
compafiias que conforman el subsector consolidar de carga adopten de manera
apropiada précticas que contribuyan administrar los riesgos financieros y no
financieros (operativos) que pudieran presentarse en las liquidaciones del proceso de
cargas. Esto permitira que las empresas cuenten con criterios necesarios para el
tratamiento de las incertidumbres que pudieran presentarse en cada transaccion
contable por situaciones internas como: (a) actualizaciones en los procesos internos,
(b) ambigiiedad en los controles, (c) cambios en politicas contables, (b) errores en la

preparacion de informes financieros y no financieros, entre otras.

Objetivos
Objetivo General
Disefiar una propuesta metodoldgica para la mitigacion de riesgos en la
liquidacién del proceso de carga en compafiias PYMES del subsector consolidador de
carga en la ciudad de Guayaquil.
Objetivos Especificos
o Establecer la base tedrica, conceptual y legal que enmarca la gestidn de riesgos,
procesos internos y compafiias consolidadoras de carga.
o Determinar el método mas apropiado para la recopilacion de informacion

primaria sobre el alcance de la mitigacion de riesgos financieros y no
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financieros (operativo) en el proceso de liquidacion del proceso de cargas en
las compafiias consolidadoras de carga.

o Presentar un esquema que permita la mitigacion de riesgos financieros y no
financieros en las liquidaciones del proceso de cargas en las compafiias
PYMES del subsector consolidadora de carga.

Preguntas de Investigacion

o ¢ Qué se establecera como base teorica, conceptual y legal de la investigacion?

o ¢De qué manera se determinara el alcance de la mitigacion de riesgos
financieros y no financieros en el proceso de liquidacion del proceso de cargas
en las compafiias consolidadoras de carga?

o ¢Como se logara la mitigacion de riesgos financieros y no financieros en las
liquidaciones del proceso de cargas en las compafilas PYMES del subsector
consolidadora de carga?

Limitacion
La presente investigacion se limita en cuanto a estudios comparables sobre

mitigacion de riesgos financieros y no financieros (operativos) enfocados en el proceso
de liquidacion de cargas de las compafias PYMES que conforman el subsector
consolidador de carga. Ademas, de situaciones que pudieran incidir en el proceso de
levantamiento de datos, considerando que diversas entidades como la Universidad han
adoptado practicas de teletrabajo. Dichas situaciones se subsanaran mediante el uso de
un plan metodologico que incorpore tecnologias de comunicacién y la participacion
de expertos que permite complementar las bases para el disefio de una propuesta
metodoldgica.

Delimitacién
La investigacion se enfoca en el disefio de una propuesta metodologica para la

mitigacion de riesgos financieros como no financieros (operativos) en el proceso de

carga de compafiias PYMES que forman parte del subsector consolidador de la ciudad

de Guayaquil.
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Capitulo 1: Marco Tedrico
Marco Tedrico

Teoria del Cambio.

La teoria del cambio explica como se entiende que las actividades producen
una serie de resultados que ayudan a lograr los efectos finales previstos. Se puede
desarrollar para cualquier nivel de intervencion, ya sea un evento, proyecto, programa,
politica, estrategia u organizacion. Se puede desarrollar una teoria del cambio cuando
los objetivos y actividades de la intervencion se pueden definir y planificar en detalle
con anticipacién, o cuando la intervencion se adapta a los problemas y necesidades de
la poblacién Decisiones emergentes de los socios y otros actores. El término a veces

se refiere colectivamente a cualquier versién del proceso. (Roger, 2014).

La teoria del cambio se puede utilizar en politicas, programas o planificacion
estratégica para definir la situacion actual (en términos de necesidades y
oportunidades), lo que se debe lograr y lo que se debe hacer para realizar la transicion
de un estado a otro. De esta manera, se traza metas realistas y consistentes, se
determinan las responsabilidades y una visiébn compartida sobre las estrategias

implementadas para logro de objetivos (Roger, 2014).

La teoria del cambio es una piedra angular de las evaluaciones de impacto y
deben utilizarse de una forma u otra. Es particularmente util cuando los resultados de
una evaluacion realizada en un lugar estdn destinados a aplicarse en otro lugar. Al
planificar una evaluacion de impacto y desarrollar los terminos de referencia se debe
revisar cualquier teoria de cambio existente y relevante para el programa o la politica
correspondiente para la verificacion de su idoneidad, precision y modificacion si fuera
necesario. Este trabajo de revision debe continuar a lo largo de la evaluacion, en el
caso de cambios en la intervencion en si 0 en la comprension tedrica o practica del
trabajo. (Roger, 2014).

La teoria del cambio es una metodologia de disefio de proyectos que se utiliza
para explicar como y por qué las actividades conduciran a los cambios deseados.
Proporciona una hoja de ruta para el cambio basada en una evaluacion del entorno en
el que opera. A diferencia de los modelos l6gicos que ilustran graficamente los
elementos del programa que ayudan a las partes interesadas a definir claramente los

resultados, los insumos y las actividades. Una teoria del cambio vincula los resultados
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con las actividades para explicar como y por qué se lograra el cambio deseado. Esta
metodologia se puede combinar con cualquier tipo de modelo l6gico que utilice el
proyecto para identificar recursos, actividades y resultados a corto y largo plazo
(Roger, 2014).

Utilizar un marco tedrico consistente en la perspectiva social de las nuevas
organizaciones y la teoria estructural para analizar el desarrollo de los sistemas y
practicas de contabilidad de gestion. La literatura contable muestra el impacto de los
factores institucionales, especialmente los estudios de legalidad, sobre los cambios en
los sistemas y préacticas de contabilidad de gestion, pero se necesita mas investigacion
sobre las interrelaciones y diferencias entre: (a) las causas, (b) los procesos internos,
(c) los resultados de la organizacién, y (d) el cambio contable. Para este analisis es
necesario un examen histérico de contexto como: (a) social, (b) institucional, (c)
competitivo, y (d) organizacional. Los estudios mas adecuados, en la medida en que
lo permitan, se comparan con otros métodos para aumentar la precision y comprender
las implicaciones y los procesos asociados con los cambios en los sistemas y practicas
de contabilidad de gestion(Araujo, 2003).

La Teoria del Cambio es una metodologia para describir el como se supone
que una intervencion conseguira los resultados deseados. Tiene multiples ventajas
considerando que, en la préctica, permite representar visualmente la cadena causal del
programa desde las necesidades que lo motivaron hasta el impacto que pretende
generar o ha generado. Para la intervencion se debe considerar los siguientes aspectos:
(@) necesidades, son problemas que motivan la intervencion, (b) intervenciéon, se
refiere al programa en si mismo, (c) productos, son las consecuencias directas
esperadas luego de ejecutar las actividades planeadas. Una caracteristica importante
de los productos es que son medibles y observables, (d) resultados intermedios, se
refiere a los cambios en conocimientos, actitudes, capacidades y comportamientos que
resultan de los productos, y (e) impacto, es el objetivo final de la intervencion, es decir,

lo que quiere cambiar el programa (Cassetti & Carbonell, 2020).

La teoria del cambio se desarrolla de manera participativa e interactiva, a
menudo en forma de taller y con el apoyo de facilitadores. A continuacion, se muestra
un ejemplo de un escenario de preguntas simplificado para una sesion de Teoria del

cambio para la planificacion y el disefio de un programa.
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Tabla 1l

Esquema Simplificado de una Teoria de Cambio

Objetivos

Preguntas para el diadlogo en fase de planificacion

Identificar resultado(s) a
largo plazo
Identificar resultados
intermedios  (incluyendo
coémo seran evaluados)
Describir 'y planificar
acciones (incluyendo como

seran evaluadas)

Explicar el cambio a traves

de dialogo y reflexiones

Personas clave

Contexto

¢Cuales son los resultados que el programa o

intervencion pretende alcanzar?

¢Qué cambios a corto o mediano plazo deberian

suceder?

¢Cuales seran las acciones necesarias para llevar a

cabo los resultados intermedios?

¢Por qué la actividad puede conllevar al cambio?

¢La actividad se basada en evidencia?

¢ Qué se considera que pasara? ?

¢Quiénes son las personas clave en este proceso?
¢ Como se relacionan entre ellas?

¢Cual es rol en la intervencion?

¢Estan involucrados en este proceso de planificacion?
¢Qué elementos pueden afectar este proceso?
¢Qué instituciones formales y no formales, hay que

considerar en este analisis?

Nota: Adaptado de La Teoria del Cambio: Una Herramienta para la Planificacion y

la Evaluacion Participativa en Salud Comunitaria, por Cassetti y Carbonell. 2020.

Sciencie Direct.

Aunque la teoria del cambio se desarrolla durante la fase de planificacion de

la intervencion, su propdsito es asegurar que todos los componentes de la evaluacién

estén identificados para asegurar la coherencia entre objetivos, acciones y resultados.

Ademas, esta se basadas en evidencia y contribuye a establecer un lenguaje comun si

la intencion es aumentar la efectividad de la intervencion. La teoria del cambio puede

considerar un espacio de innovacion en la practica, siempre que estas sean fruto de la

experiencia y estén basadas en modelos tedérico. De modo que, fundamentara la

propuesta metodoldgica para mitigar riesgos en las liquidaciones del proceso de carga
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en las compafiias PYMES de Guayaquil, debido a que la propuesta de solucion se

acompafia de una evaluacion de posibles riesgos.

Marco Conceptual
El Proceso

Todas las organizaciones desarrollan procesos para crear los productos y
servicios que ofrecen a sus clientes. En el &mbito industrial a menudo se las denomina
operaciones de fabricacion, mientras que en el sector de servicios se las denomina
operaciones de prestacion de servicios. En todos los casos, estos procesos constituyen
la forma de trabajo que utilizan las organizaciones para agregar valor a sus clientes
(externa e internamente) (Pardo, 2018).

Figura 5

Representacion Esquematica de Procesos
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Nota. Tomado de Configuracion y Uso de Mapa de Procesos, por Pardo, 2018.
Colombia. Alfaomega Grupo Editorial S.A de C.V.

Todos los procesos comparten una serie de caracteristicas distintas y
claramente observables que los distinguen como una sola entidad. En otras palabras,
es un conjunto de recursos y actividades, interrelacionados, repetitivos y sistematicos,
a través de los cuales los insumos se transforman en productos o servicios. Para el
desarrollo de las operaciones del proceso, es necesario utilizar insumos (input), que se
transforman para obtener el resultado final. En los procesos industriales, las entradas
suelen estar en forma de: (a) materias primas, (b) materiales o (c)energia, mientras que
en los procesos de servicio tiende a aparecer como informacién en diferentes medios
o formas (Pardo, 2018).
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Todo proceso tiene un principio y un final. Una actividad inicial y una actividad
final deben estar claramente definidas, de modo que, cada proceso pueda gestionarse
adecuadamente e identificarse sus responsabilidades sin malentendidos ni
repeticiones. Los procesos se pueden representar graficamente usando una herramienta
Ilamada diagrama de flujo (Pardo, 2018).. Esto permite comprender mejor lo que se
estd haciendo, y su buena gestion nos permitira mejorar los resultados a todos los

niveles.

El Proceso como Unidad de Gestion

Cada organizacion debe estar consciente de que los procesos desarrollados
deben hacer referencia explicita a cada uno de sus procedimientos. De ahi que
contribuya a: (a) crear un sentido de pertenencia, para dar sentido a las actividades que
se realizan, (b) mejorar la comprension de las razones por las que otras acciones y
decisiones se justifican entre si, (c) mejorar la comunicacion y el entendimiento entre
los actores en la organizacién, (d) incrementar la eficiencia en la realizacion de las
actividades, y (e) la reducir el nivel de estrés asociado al desempefio del trabajo
(Alvarez, 2017).

El proceso debe ser la referencia primaria en la gestion, entendiéndola como el
conjunto de acciones que incluyen la planificacion de lo que se necesita para lograr lo
que se desea desarrollar en relacion con el plan y controlando la verificacion periddica
para ver si se cumple lo planeado o no. Esto permite el mejoramiento de lo que afectar

a la eficiencia o eficacia (Alvarez, 2017).

Representacion Grafica de un Proceso

La representacion grafica de un proceso se realiza mediante la herramienta
denominada diagrama de flujo o flujograma. Esta herramienta fue desarrollada en la
década de 1940, la cual fue aprovechada en el campo informatico, sin embargo, su
interés disminuyd. En la actualidad, es considerada una buena practica empresarial
por parte de las empresas demostrando una gran utilidad para ilustrar los procesos y

hacer evidente este concepto abstracto (Alvarez, 2017).

Las ventajas de un organigrama son muchas, entre las que se encuentran las
siguientes: (a) es una alternativa a los procesos documentados, (b) ayuda a las personas
a comprender de un vistazo los procesos o0 actividades, (c) favorece a que las partes

interesadas lleguen a un acuerdo sobre los métodos para ser seguidas con mayor
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confianza y rapidez, (d) identifica problemas y oportunidades de mejora, creando
recursos, coordinando acciones, y fijando plazos, (e) deja claramente explicadas las
funciones y responsabilidades de cada actor, exponiendo las relaciones internas entre
clientes y proveedores, (f) es dtil en la creacion de indicadores de desempefio, (g)
facilita el disefio de nuevos procesos, y (h) apoya en la capacitacion de los empleados
(Alvarez, 2017).

Se fomenta el uso de diagramas de flujo en todo tipo de organizaciones para la
identificacién de procesos. Ademas, representa una oportunidad para mejorar su
gestion. Entre los tipos de organigramas, se encuentran: (a) organigrama tipo matriz y
(b) organigrama lineal. La primera se caracteriza por el hecho de que los actores
involucrados en el proceso aparecen en la parte superior del dibujo, y de ellos
dependen los procesos que realiza cada agente. Este es el formato mas descriptivo
porque muestra el flujo de tareas entre agentes, divide la carga de trabajo y muestra
puntos de conexion entre agentes. EI segundo proceso presenta secuencialmente todas
las actividades de un proceso sin el otro. Es facil de crear, pero proporciona menos

informacion sobre el proceso (Alvarez, 2017).

Figura 6

Flujograma Matricial y Lineal
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Matricial vertical Lineal (1)

| |
Agente A 1 Agente B 1 Agente C

|

|

|

Nota. Tomado de Gestion por Proceso y Riesgo Operacional, por Alvarado, 2017.
Colombia. Alfaomega Grupo Editorial S.A. de C.V.

Simbologia y su Significado.

Cuando se decide graficar las operaciones, debemos acordar una convencién
de codificacién que debe usarse para evitar irregularidades en la construccion e
interpretacion del esquema (Gonzalez & Arciniegas, 2016). Los principales simbolos
utilizados para desarrollar un diagrama de flujo de procesos se muestran en la tabla

dos.

Tabla 2

Simbologia

Simbologia Nombre Descripcion

19



Indica el inicio y el final del diagrama
de flujo. Esté reservado a la primera y a

la dltima actividad. Un proceso puede

tener varios inicios y varios finales.

Se utiliza para definir cada actividad o

Rectangulo tarea. Debe incluir siempre un verbo de

accion. Las cajas se pueden numerar.
Aparece cuando es necesario tomar una
Rombo L )
decision. Incluye siempre una pregunta.
Utilizada para unir el resto de los

Flecha simbolos entre si, indicando la direccion

secuencial de las actividades

Se utilizan para representar entradas

) ] necesarias para ejecutar actividades del
D Simbologia de _
proceso, 0 para recoger salidas

entrada y salida
S generadas durante el desarrollo del

mismo.

Usados para representar conexiones con

Q B A Conectores otras partes del flujograma o con otros

procesos. S

Nota. Adaptado de Sistema de Gestion de Calidad, por Gonzéalez y Arciniegas, 2016.

Colombia. Ecoe Ediciones.

La correcta construccién de los diagramas para cada proceso es una cuestion
relevante, porque la distorsion del proceso puede provocar un rechazo explicito o
implicito y en consecuencia una pérdida de ventajas de sus puntos potenciales. Los

pasos a seguir para construir correctamente un organigrama son los siguientes: (a)
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enumerar las actividades que componen el proceso, (b) el grado de descripcion de las
actividades debe ser idéntico o menor, (c) identificar los factores que lideran cada
actividad, (d) rastrear la secuencia de actividades, (e) agregar entradas y salidas, (f)
verificar al final del periodo, si se ha completado y si describe el proceso mientras lo

hacemos (Gonzalez & Arciniegas, 2016).

El diagrama de flujo debe reflejar el proceso que se estd desarrollando
actualmente, no el proceso que queremos desarrollar. El articulo lo respalda todo y
podemos hacer un ejercicio placebo sin mucho beneficio. En el caso de que se
introduzcan o modifiquen actividades en el proceso. Este debera hacerse con el
consentimiento de todas las partes involucradas y la obligacion de hacer de inmediato

lo acordado.

La Gestion de Riesgos

La gestidn de riesgos operativos esta asociada con la etapa de planificacion
del proceso, considerando que el proceso de inicio debe reflejarse sobre los riesgos
inherentes en su desarrollo. En general, el riesgo de operacion esta deshabilitado. Sin
embargo, su resolucién de gestién proporciona muchas ventajas, tales como: (a)
aumentar la capacidad de lograr los procesos marcados, (b) estimular la gestion activa,
adelantandose a evento en lugar de ir detrés de ellos (c), mejorar la seguridad y la
confianza. de las partes interesadas, evitando una gran parte de los posibles problemas,
(d) minimizar las pérdidas: si existe un riesgo de material que crea dafios directos o
indirectos, y dafios a cortos y mediano plazo, y (f) aumentar la recuperacion de la
organizacion transmitiendo una mejor capacidad de reaccion antes de que se pueda
hacer el riesgo (Montes, Montilla, & Mejia, 2017).

Existencia del Riesgo.

Siempre existe el riesgo de que las cosas no salgan como esperamos 0 como en
su dia se planificaron. El riesgo siempre estd ahi, es omnipresente, parte del orden
natural de las cosas. Con frecuencia, el riesgo se caracteriza por referencia a sucesos
potenciales y a sus consecuencias, 0 a una combinacion de ambos. Si el riesgo se
materializa, se traduce en un dafio de mayor o menor cuantia que incide en el
rendimiento esperado (Vega & Rodriguez, 2017).

Habitualmente nos enfrentamos a los riesgos una vez que presentado, tratando
de poner soluciones inmediatas para evitar una posible reincidencia. No obstante, en

muchas ocasiones los riesgos no se consideran previamente o, conociéndolos, se
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espera a que se materialicen para actuar en consecuencia. Es decir, el riesgo es
inoportuno y potencialmente dafiino, por tanto, es conveniente tenerlo siempre
presente y gestionarlo adecuadamente, lo que implica su identificacion, evaluacion,
tratamiento y seguimiento. Esto permite que la incertidumbre de riesgo disminuya en
gran medida y la probabilidad de alcanzar los resultados esperados. Ademas, la
seguridad total no existe, pero la estrategia preventiva surgida de la gestion de los
riesgos permite situar la exposicion al riesgo, al menos, en un umbral de confort (Vega
& Rodriguez, 2017).

En conclusion, la gestion de riesgo puede aplicarse en distinto orden y
adaptarse a las estrategias de negocio o en el desarrollo de nuevos proyectos. Cabe
destacar que una de las vertientes de la gestion de riesgos es la operacionalizacion
asociada al desarrollo de los procesos que constituyen una organizacion, considerando
que depende de la cultura y aceptacion de quienes integran una entidad.

Riesgo Operacional.

El riesgo operacional es conceptualizado como la pérdida resultante de una
falta de adecuacion o de un fallo de los procesos, el personal o los sistemas internos, o
bien como consecuencia de acontecimientos externos. Esta definicion permite afirmar
que el riesgo operacional esta directamente relacionado con el desempefio de los
procesos y de las actividades que los integran (Vega & Rodriguez, 2017).

En concordancia con lo descrito, resulta interesante abordar la gestion del
riesgo operacional como una herramienta de mejora de procesos, que conlleva un
analisis inicial de todas las actividades de cada proceso en la busqueda de modos de
fallo que puedan originar pérdidas directas o indirectas, y una valoracion posterior para

determinar su magnitud y posibles acciones a poner en marcha para evitarlos.

Aplicacion de la Gestion de Riesgo Operacional.

No todas las operaciones representan el mismo nivel de riesgo operativo y no
todas tienen los recursos para gestionar las incertidumbres. Por lo tanto, se pueden
seleccionar tres o cuatro procedimientos adecuados para abordar los riesgos. Si los
resultados son positivos, se puede extender a otros procesos, y esto permite avanzar
hasta que se evalten todos los procesos de la organizacion (Montes, Montilla, & Mejia,
2017).

La gestion del riesgo operativo puede variar segun los criterios utilizados
para la seleccidn. Entre los criterios de seleccion de procesos se puede considerar: (a)

defectos en la implementacion del proceso, (b) la importancia del proceso en la

22



creacion de los productos y servicios ofrecidos a los clientes, (c) la importancia de
lograr la estrategia definida por la organizacion, (d) las dificultades para hacer frente
a los riesgos operativos, y (€) pertenencias a determinadas areas especialmente
sensibles con este asunto (Montes, Montilla, & Mejia, 2017). En la siguiente tabla se
presenta una matriz multicriterio para identificar procesos prioritarios.

Tabla 3

Matriz Multicriterio

Criterio 1 Criterio 2 Criterio 3

Importancia
del proceso
. en la Dificultades
Deficiencias -
Proceso / generacion para .
en la (...) Puntuacion
Subproceso . . de productos abordar el
ejecucion - :
Y Servicios riesgo
del proceso -
que se operacional
entregan a
los clientes
Liquidacion . Atraso en la
a Riesgo A Falla de
de liquidacién de Alto
. .. documental controles
importacion carga

Nota. Adaptado de Control y Evaluacion de la Gestion Organizacional, por Montes,
Montilla, y Mejia, 2014. Colombia. Alfaomega Grupo Editor S.A. de C.V.

Herramientas para ldentificacion del Riesgo Operacional.

Durante la etapa de planificacion, una vez documentado cada proceso debemos
identificar los riesgos inherentes a su desarrollo para preguntarse qué podria salir mal
durante la ejecucion del proceso. Hay muchas posibilidades para identificar riesgos,
incluida la lluvia de ideas, esta herramienta permite la identificacién de riesgos, que
también se puede aplicar a otras etapas del proceso de gestion de riesgos. Permite una
amplia gama de ideas fomentando la participacion, fomentando la creatividad y

estimulando sinergias (Preve, 2018).

Otra forma de facilitar la busqueda de riesgos estara pensando en el ciclo de
PHVA centrandose en la busqueda de riesgos en el proceso de: (a) planificacion, (b)
desarrollo, (c) verificacion o (d) mejora. En el proceso de planificacion se pueden

presentar las siguientes incertidumbres: (a) la falta de documentos, (b) documentos
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obsoletos, (c) referencias discordantes, (d) deficiente asignacion para las funciones y
las responsabilidades, (e) mala organizacion del procedimiento, (f) no se tienen en
cuenta los requerimientos de los clientes, (g) permisos, autorizaciones y licencias
regulatorias del cliente. Al ejecutar el proceso, puede presentarse riesgos tales como:
(@) se trabaja de manera diferente a como esta planificado, (b) escaso enfoque de
cliente, (c) incumplimiento de funciones, (d) ausencias de registros u otra evidencia de
actividades, (e) los dispositivos no funcionan correctamente, y (f) existencia de cuello
de botella (Preve, 2018).

En la verificacion de los procesos, se presentan deficiencias como: (a) la falta
de control, (b) la deficiencia en control, (c) la ausencia de indicadores (d) la
informacion del indicador no proporciona valor. En accion para mejorar el proceso, se
presenta: (a) las acciones no se ejecutan si un indicador excede el umbral de
cumplimiento establecido, (b) se actla exclusivamente con correcciones, (c) analisis
raro o nulo, (d) rara colaboracién entre departamento, () las acciones correctivas se
abren para el auditor, (f) se tienen poca iniciativa de mejora, y (g) se implanta mejoras,

pero a lo largo del tiempo regresa al inicio de la situacion (Preve, 2018).

Una alternativa adicional es la entrevista estructurada o semiestructurada, que
implicara cuestionar a los responsables del proceso los criterios para expresar su
opinion, mediante una serie de preguntas preestablecidas. Con las preguntas, los
entrevistados deben mirar el proceso desde diferentes angulos para ayudarlos a
identificar los riesgos que comprenden y que pueden existir. Este contacto individual
puede permitir una identificacion mas detallada de los riesgos. Las preguntas deben
ser simples, abiertas, redactadas en un lenguaje apropiado para el entrevistado y
relevantes solo para la identificacién de riesgos en el proceso considerado (Preve,
2018).

Listas de verificacion es otro método que implica el uso de listas con
situaciones relativamente frecuentes o factores de riesgo que pueden surgir durante el
desarrollo. Esta es una lista estandar para usar en cualquier operacion, que incluye el
cargo de la persona o grupo de personas responsables para la identificacion de los
riesgos operativos. Estos tipos de listas también ayudan a garantizar que no se pasen

por alto situaciones relativamente comunes (Preve, 2018).
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Andlisis y Evaluacién del Riesgo Operacional.

Una vez identificados los riesgos asociados a cada proceso, se deben analizar
y evaluar los mas relevantes. El anélisis de riesgo implica considerar informacion
sobre el riesgo para poder evaluar ese riesgo como consecuencia y asi determinar su
idoneidad. El analisis puede ser: (a) cuantitativo, (b) cualitativo y (c) una mezcla de
los dos (Melo, 2016).

Para el analisis de riesgo, se suele utilizar informacion relacionada con la
precision de aparicion del riesgo y con la gravedad de sus consecuencias en caso de
materializarse, pudiéndose afiadir otros factores de andlisis como, por ejemplo: la
detectabilidad de riesgos a través de posibles controles existentes actualmente. Las
escalas de calificacion se utilizan para evaluar la probabilidad, la gravedad y otros
factores potenciales de un peligro. Entre los tipos de evaluacion: (a) escalas
cualitativas (alto / medio / bajo), se pueden utilizar cuando el nivel de riesgo es bajo y
no justifica el tiempo y los recursos a utilizar, y (b) una escala semicuantitativa (1-alto
/ 2-medio / 3-alto), donde cada nivel de la escala esta asociado con un dato numérico.
Las métricas utilizadas deben especificarse tanto como sea posible para evitar
malentendidos o malas interpretaciones al usarlas. La siguiente tabla muestra un

ejemplo de una escala de calificacion (Melo, 2016).

Tabla 4

Escala de Valoracion de Impacto y de Probabilidad de Ocurrencia

Valoracion Gravedad / Impacto

El impacto financiero en la organizacion es susceptible de superar X
dolares

Fuerte impacto en la estrategia o en la operatividad de la empresa.
Alta preocupacion de los interesados

El impacto financiero en la organizacion es susceptible de situarse
entre los X dolares y los Y dolares.

Impacto moderado en la estrategia o en la operatividad de la empresa.
Moderada preocupacion de los interesados.

El impacto financiero en la organizacion es susceptible de situarse
por debajo de Y ddlares.

Bajo impacto en la estrategia o en la operatividad de la empresa.
Baja preocupacion de los interesados.

Alta

Media

Baja

Probabilidad / Frecuencia
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Susceptible de ocurrir cada X tiempo (por ejemplo, un afio)
Més del 25% de probabilidad de que ocurra.
Posibilidad de que suceda varias veces en el periodo Y de tiempo
(por ejemplo, 2 afios).
Ha ocurrido recientemente.
Susceptible de ocurrir cada X tiempo 0 menos.
Media Menos del 25% de probabilidad de que ocurra.
(Posible)  Podria suceder mas de una vez en el periodo Y de tiempo.
Se produce de vez en cuando.
No es susceptible de ocurrir en un periodo X.
Baja Menos del 2% de probabilidad de que ocurra.
(Remota)  Poco probable que suceda.
No ha sucedido.

Alta
(Probable)

Nota: Adaptado de Gestion de riesgos. Teoria y practica en la empresa, por Melo,
2016. México. Editorial Citmatel.

Una vez analizado los riesgos tendremos una valoracion cuantitativa o
cualitativa de cada riesgo, uno correspondiente a la probabilidad de ocurrencia del
riesgo y otro al impacto de las consecuencias. Es comin pasar clasificaciones
especificas con factores analiticos por multiplicacién, aunque se pueden pensar en
otras formas de pasar factores. El resultado es una evaluacion de todos los riesgos
operativos (el nivel de riesgo) y permitira clasificar el riesgo del proceso de mayor a
menor importancia (Melo, 2016)

La evaluacion del riesgo operativo incluira la identificacion de los riesgos
gue se analizan como relevantes. Sera necesario un estandar para separar 1os riesgos
operativos no relacionados y los riesgos operativos relacionados. Todos los riesgos
mas alla del estandar especificado se consideraran materiales y deben abordarse. Los

valores inferiores al valor de referencia no se procesaran y se aceptaran (Melo, 2016).

Tratamiento de Riesgo Operacional.

Riesgos cuya evaluacion concluye que existe la necesidad de actuar, se debe
organizar algun tipo de accién para tratar de reducir o eliminar los riesgos. A la hora
de plantear opciones para afrontar riesgos, resulta muy practico tener en cuenta, directa
o indirectamente, a los grupos de interés propuestos (empleados, proveedores, entre

otros) como los que actlan ante los riesgos persistentes. Las posibles respuestas
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incluyen: (a) evitacion del riesgo, (b) transferencia del riesgo, (c) reduccion del riesgo

y (d) aceptacion del riesgo (Estupifian, 2017).

El tratamiento de los riesgos operacionales debe incluir un plan de accién que
incluya como minimo: (a) acciones a tomar, (b) partes responsables, (c) fechas, (d)
autoridad necesaria. Este plan debe ser aprobado por los gerentes correspondientes.
Para facilitar esta aprobacion, es una buena idea incluir un campo para cada accién de
tratamiento de riesgos para explicar los beneficios esperados de tomar las acciones
anteriores. Una vez aprobado el plan de accidn, los gerentes designados llevaran a cabo
todas las acciones planificadas. El contenido del plan de contingencia puede ser el
siguiente: (a) el proceso u operacién afectado, (b) analisis y evaluacion de la situacion
de riesgo, (c) planificacién de acciones, (d) revision periddica, y (f) actualizacion y

revisiones periddicas (Estupifian, 2017).

Practica para la Gestion de Riesgos Segun la 1SO 31000

La gestion del riesgo operacional se puede abordar siguiendo las
recomendaciones de la Norma ISO 31000 Gestién del riesgo. A continuacion, se
presenta esquematicamente los pasos propuestos por esta norma para la gestion del

riesgo.

Figura 7
Gestion de Riesgo Operacional Bajo el Estandar de la 1SO 31000

: |

Establecimiento del confexto

|dentificacién del riesgo

Comunicacion Andlisks del iesgo Segmrpl_enlo
y consulta y revision
Evaluacion del riesgo
Tratamiento del riesgo
l I
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Nota. Tomado de Guia Préactica de Gestidén de Riesgos en Base a 1SO 31000:2018,
por Instituto de Gestion de Riesgos, 2018. Londres.

La ISO 31000 describe los pasos requeridos para la gestion de riesgo
operacional, como: (a) comunicacion y consulta, (b) establecimiento del contexto, (c)
identificacion del riesgo, (d) analisis del riesgo, (e) evaluacion del riesgo, (f)
tratamiento de los riesgos, y (g) seguimiento y revision (Instituto de Gestion de
Riesgos, 2018).

La Comunicacion y consulta es una herramienta de gestion, y su uso es
imprescindible en todas las fases de la gestion del riesgo para interactuar con todos
aquellos agentes involucrados en los procesos, ya sean internos o externos. Esto se
debe a que permite explicar las iniciativas a quienes conforman una entidad para
conseguir apoyo. Es decir, es un marco fluido de informacién bidireccional que
favorecera sin duda la gestion del riesgo en la organizacion (Instituto de Gestion de
Riesgos, 2018).

El establecimiento del contexto permite la determinacion de los objetivos a
conseguir, el alcance de las actuaciones y los criterios a tener en cuenta en el resto del
proceso de gestion del riesgo. Esta implica considerar el contexto externo (partes
interesadas como clientes, entidades reguladoras, entre otras) y el contexto interno
(politicas, medios implicados, los generales de la organizacion y los particulares
aplicables a aquellos procesos incluidos en la gestion de riesgos). De modo que, el
proceso de gestion del riesgo deberia alinearse con la cultura, los procesos, la

estructura y la estrategia de la organizacion (Instituto de Gestion de Riesgos, 2018).

En la gestion del riesgo operacional, tanto en este paso como en el anterior
puede apoyarse con el mapa de procesos que proporciona informacion para
explicacion de la situacion actual de la organizacién como la contextualizacion de la

gestion de riesgos asociados a los procesos para la definicion de los objetivos.

La identificacion del riesgo permite la identificacion de los origenes de riesgos,
las &reas de impacto y los sucesos, asi como sus causas y Sus consecuencias
potenciales, para generar una lista de riesgos exhaustiva basada en los sucesos que
podrian crear, mejorar, prevenir, degradar, acelerar o retrasar el objetivo previsto. De
modo que, seleccionado un proceso o0 conjunto de procesos para aplicacion de la

gestion de riesgos, es necesario identificar los riesgos inherentes a cada proceso. Esto
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se puede llevar mediante el uso de los diagramas de flujo. Una o varias reuniones, con
el flujograma del proceso y los agentes involucrados examinaran una por una las
distintas actividades y tratardn de identificar los posibles riesgos asociados a su
ejecucion. Para la identificacion de los riesgos operacionales asociados a cada
actividad se pueden utilizar diversos métodos, como las 5 M de Ishikawa (Materia
prima, Maquinaria, Mano de obra, Método y Medio ambiente) (Instituto de Gestion de
Riesgos, 2018).

En conclusién, en la identificacion de riesgos nos podemos apoyar en posibles
estudios o trabajos realizados (informes de auditoria interna, estudios de
benchmarking, entre otras), y en los sucesos que nos hayan ocurrido y de los que
tengamos suficiente conocimiento. Asimismo, se puede utilizar herramientas como la

5M de Ishikawa, entre otras.

En el andlisis del riesgo es necesario analizar cada evento no deseado para su
comprension, paso previo para una posterior evaluacion congruente. En esta se pueden
considerar las causas y las fuentes de riesgo, asimismo, la probabilidad y su impacto.
Para dicho proposito, se puede utilizar como criterio la ocurrencia del riesgo
(posibilidad de aparicion del riesgo) y la severidad o impacto (consecuencias o dafio
potencial que puede causar). Ademas, se puede considerar otros criterios, como los
posibles controles existentes para la deteccion de riesgos. El resultado obtenido del
analisis es la valoracion de cada riesgo operacional, que permitira ordenar los riesgos

del proceso de mayor a menor importancia (Instituto de Gestion de Riesgos, 2018).

La norma establece que la profundidad del andlisis puede ser variable en
funcién del riesgo, de la finalidad del analisis y de la informacion, datos y recursos
disponibles. El andlisis puede ser cuantitativo, cualitativo o una combinacién de
ambos. En la gestion del riesgo operacional la profundidad del analisis puede ir
asociada a la importancia del proceso analizado respecto al resto de procesos. Si fuese
asi, el mapa de procesos puede aportar de nuevo informacién provechosa (Instituto de
Gestion de Riesgos, 2018).

En la evaluaciéon del riesgo se determina si los riesgos identificados y
analizados son susceptibles de ser tratados o no, y la prioridad para su tratamiento. La
evaluacién de un determinado riesgo puede llevar a la decision del no tratamiento de

este, al considerarse los controles actuales son suficientes. Para la evaluacion sera
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necesario contar con una referencia (criterio de significancia) que delimite los riesgos
operacionales no relevantes y relevantes. Todos los riesgos operacionales que estén
por encima del valor de referencia fijado seran considerado significativos y sera
necesario tratarlos. Los por debajo no se trataran y se decidira aceptarlo (Instituto de
Gestion de Riesgos, 2018).

Al conjunto de etapas de identificacion, analisis y evaluacion del riesgo se le
denomina apreciacion del riesgo. En la gestion de riesgo operacional, la apreciacion
del riesgo se puede efectuar con el apoyo del método AMFE (Analisis de Modos de
Fallo y Efectos). Este método permite detectar los modos de fallo (factores de riesgo
operacional) inherentes al desarrollo del proceso para su posterior analisis, evaluacion
y tratamiento. Es decir, permite resaltar los riesgos criticos con el fin de tratarlos para
evitar su aparicién o minimizar sus consecuencias (Instituto de Gestion de Riesgos,
2018).

La ejecucion del método AMFE se puede utilizar un formato en forma de
matriz, permitiendo que cada actividad del proceso, o al menos para las mas relevantes,
se identifican los distintos modos de fallo potenciales (factores de riesgo operacional)
y, para cada uno de ellos, se analizan sus causas, sus efectos y las medidas de control
instaladas actualmente en el proceso para detectar esos posibles fallos e impedir que
[leguen al cliente final (Instituto de Gestion de Riesgos, 2018). En la siguiente tabla,

se muestra una estructura de la matriz de riesgo operacional.

Tabla 5
Matriz de Riesgo Operacional AMFE
Causa
. Modo . . Acciones
Actividades Fallo Gravedad del Ocurrencia Controles Debilidad IPR IPR
de Efectos de
del proceso N.° (1ab) modo (1al5) actuales (1al5) (GxOxD) Relativo

Fallos mejora
de falo

Nota: Tomado de “Guia Practica de Gestion de Riesgos en Base a ISO 31000:201”8,
por Instituto de Gestion de Riesgos, 2018. Londres.
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La evaluacion de cada riesgo operacional se efecttia calculando los siguientes
factores: (a) gravedad, que representa la pérdida que puede provocar el modo de fallo
para la organizacion. Esta puede ser tipo econdmica o reputacional, por la
insatisfaccion en el cliente, (b) ocurrencia, potencial del fallo o de la causa o causas
que lo generan, y (c) detectabilidad, capacidad de deteccion del modo de fallo antes de
que llegue al cliente final. La cuantificacion de estos pardmetros se suelen utilizar
escalas de valoracion, para que la valoracion de los tres parametros (gravedad,
ocurrencia y detectabilidad) sea similar para el calculo del indice de Prioridad de
Riesgo (IPR=Gx0OxD). Este indice, que es una valoracion del riesgo operacional, debe
ser calculado para todas las causas de modos de fallo (Instituto de Gestion de Riesgos,
2018).

Figura 8
Ejemplo de Criterio sobre Gravedad del Riesgo Operacional

Gravedad Criterio Valor

Muy baja * Elfollo no supone pérdida para lo organizacién

Repercusiones imperceptibles | ® Fallo minimo que pasa desapercibido para el cliente

* Elfollo no supone pérdida econdmica aunque si se puede ver

alterada la imagen de la organizacién

Repercusiones irrelevantes ) j , 2
: * Fallo minimo que el cliente percibe, pero que no provoca
apenas perceptibles

deterioros funcionales

Boja

* Pérdida econdmica probable nunca superior al valor del

Moderada i
producto o servicio

Defectos de relativa . ; N . 3
; . * El fallo produce cierto disgusto e insatisfaccion en el cliente. El
importancia

cliente observard deterioro en el resultado recibido

* Pérdido econémica o de imagen alta, superior al valor del

producto o servicio
Alta So w4 e 4
¢ Elfallo puede ser critico e inutilizar el resultado recibido por el

cliente. Produce un grado de insatisfaccién elevado

* Repercusion econémica o de imagen muy olfo. Puede dar lugar
a compensaciones econoémicas al cliente muy superiores al valor
del producto o servicio

o

Muy alta

* Modalidad de fallo potencial critico inaceptable para el cliente

Nota. Tomado de Guia Préactica de Gestion de Riesgos en Base a 1SO 31000:2018,
por Instituto de Gestion de Riesgos, 2018. Londres

Figura 9

Ejemplo de Criterio sobre Ocurrencia del Riesgo Operacional
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Ocurrencia Criterio Valor

Muy bajo Es muy improbable que el modo de fallo ocurra. No se ha dado :
Improbable nunco en el pasado, pero es concebible (probabilidod muy escaso)
Bajo Es improbable que el modo de fallo ocurra (probabilided escasa) 2

Existe lo posibilidad de que el modo de fallo ocurra. El defecto

Moderada aparece ocasionalmente (probabilidod moderada) ]
Alta Lo probabilidad de modo de fallo es alta (probabilidad elevada) 4
Mol Es casi seguro que se produzco el modo de fallo (probabilidad muy 5

elevado)

Nota. Tomado de Guia Préactica de Gestion de Riesgos en Base a 1SO 31000:2018,
por Instituto de Gestion de Riesgos, 2018. Londres

Figura 10

Ejemplo de Criterio de Detectabilidad del Riesgo Operacional

Detectabilidad Criterio Valor

El modo de fallo es obvio. Resulta muy improbable que no sea

Muy alta ;
Y detectado por los controles existentes

El modo de fallo, aunque es obvio y facilmente detectable, podria
Alta en alguna ocasién escapar a un primer control, aunque seria 2
detectado con toda seguridad a posteriori

El modo de fallo es detectable y posiblemente no llegue al cliente.

M . R . ;
oderada Deteccién probable en los Gltimos estadios de produccién 3
Baio El modo de fallo es de tal naturaleza que resulta dificil detectarlo 4

I con los procedimientos establecidos hasta el momento
Muy baja El modo de fallo no puede detectarse 5

Nota. Tomado de Guia Préactica de Gestion de Riesgos en Base a 1SO 31000:2018,
por Instituto de Gestion de Riesgos, 2018. Londres

El tratamiento del riesgo para cada evento no deseado cuya evaluacion haya
concluido con la necesidad de actuacion se debe disponer algun tipo de accion para
tratar de minimizar o eliminar el riesgo. Cuando se consideran las opciones de
tratamiento del riesgo es muy conveniente tener en cuenta a las partes interesadas. Esto

permitird la determinacién de criterios como se muestra a continuacion:

Figura 11

Ejemplo de Criterio de Respuestas al Riesgo Operacional
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Evitar el riesgo Transferir el riesgo

* No iniciar ni continuar con la actividad | * Contratar seguros para prevenir las

gue causa el riesgo posibles pérdidas
* Eliminar la fuente del riesgo * Aceptar la entrada de nuevos socios
* Automatizar actividades * Externalizar el proceso o una parte
* Mejorar la organizacién del trabajo » Establecer acuerdos con otras

organizaciones
Reducir el riesgo Aceptar el riesgo

* Establecer medidas de atenuacion o * Asignar fondos para cubrir las

contencién pérdidas potenciales
* Madificar las consecuencias * Vigilar el riesgo para comprobar que
* Anadir inspecciones/comprobaciones sus limites siguen siendo aceptables

dentro de la tolerancia al riesgo de la

* Cambiar responsabilidades L
organizacion

* Crear planes de contingencia : .
* Crear planes de contingencia

* Mantener el riesgo sobre la base de
una decisién informada

Nota. Tomado de Guia Préctica de Gestion de Riesgos en Base a 1ISO 31000:2018,
por Instituto de Gestion de Riesgos, 2018. Londres

El tratamiento debe llevar aparejado un plan de accién con un contenido
minimo: acciones a implantar, responsables, fechas y recursos necesarios. Este plan
debe ser aprobado por los responsables oportunos. Para facilitar esta decision puede
ser muy interesante incluir los beneficios previstos de la implantacion de cada accion
(Instituto de Gestion de Riesgos, 2018).

El seguimiento y revision deben ser constantes a lo largo de todo el proceso de
gestion del riesgo, en especial en la fase de tratamiento del riesgo, para observar si los
resultados de los planes de accion puestos en marcha son positivos o no. Los riesgos
evolucionan y no podemos olvidarnos de ellos. Sera necesario, por tanto, establecer
sesiones para la revision de los riesgos ya identificados y para la deteccion de posibles
nuevos riesgos. Esta revision puede implicar cambios en la ocurrencia y severidad del
riesgo. Por tanto, en su evaluacion y posible tratamiento (Instituto de Gestion de
Riesgos, 2018).

Correcciones y Acciones Correctiva
Las correcciones y acciones correctivas constituyen el mecanismo de mejora

mas sencillo a nuestra disposicion, aunque en muchas ocasiones se utiliza de manera

33



deficiente por un hecho tan simple como el de no saber la diferencia entre los conceptos

“correccion” y “accion correctiva” (Mota & Nufiez, 2018).

La correccion es la acciéon para eliminar la no conformidad o incidencia
detectada. En muchas empresas a las correcciones se las denomina: (a) acciones
inmediatas, (b) acciones reparadoras, (C) acciones contingentes, entre otras, y se
traducen en cuestiones como: (a) reprocesado, (b) eliminacion, (c) concesiones del

cliente, (d) reclasificacion, entre otras (Mota & Nufiez, 2018).

La accion correctiva es la accion para eliminar la causa de una no conformidad
para evitar su repeticion. La diferencia con la correccion es que aqui actuamos sobre
la causa para evitar que pasado un tiempo la no conformidad vuelva a aparecer. En la
busqueda de causas podemos tener siempre presente las 5M de Ishikawa, como
herramienta de apoyo (Mota & Nufiez, 2018).

Actuar en términos de correccion, accion correctiva 0 ambas dependera de la
no conformidad presentada. Una no conformidad puede requerir Gnicamente
correccion por tratarse de una incidencia puntual y no grave, puede necesitar
correccién y accion correctiva, o puede darse el caso de que sea necesaria solamente
accion correctiva. Esto se debe a que las empresas cominmente acttian sobre las
incidencias mediante correcciones, debido a que ignoran la necesidad de actuar sobre
las causas. Dicho de otra manera, no pueden detectarlas, o porque durante el analisis
de causas son incapaces de localizar las causas raiz de la no conformidad o incidencia
de riesgo. Ademas, mediante correcciones no se mejora, esto solo es posible si se actla

mediante acciones correctivas (Mota & Nufiez, 2018).

Las acciones preventivas son acciones tomadas para eliminar las causas de una
no conformidad potencial u otras situaciones no deseables como el riesgo operacional.
Esta se refiere al incumplimiento de un requisito 0 aun riesgo que ain no se ha
producido, de ahi lo de potencial, pero de acuerdo con los datos manejados apuntan a
que se puede producir proximamente (Mota & Nufiez, 2018).

La accion correctiva permite la prevencion de ocurrencia de un riesgo 0 no
conformidad, mientras que la accidn preventiva previene que algo ocurra, es decir, se
adelantan a los acontecimientos, en lugar de ir detrds de estos. Sin embargo, las
empresas no suelen aplicar la cultura preventiva por ser muy débil, por consiguiente,

se debe cuantificar la aportacion econdémica de todas las acciones, aunque sea de
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manera aproximada, para cambiar la vision de quienes conforman la entidad (Mota &
Nufiez, 2018).

Mejora Continua

El camino de la mejora continua es una metodologia de seis pasos basada en el
ciclo PHVA que se utiliza para abordar problematicas detectadas en la verificacion de
los procesos a nivel individual o conjunto. Esto depende de como pudieran ser los
procesos operativos de una cadena de valor. También se puede utilizar esta
metodologia para abordar oportunidades de mejoras vinculadas al desempefio de uno
0 varios procesos. Los pasos de esta metodologia son: (a) definicion del problema, (b)
analisis de causas, (c) definicion de soluciones, (d) implantacion del plan de accién,
(e) verificacion de resultados, y (f) disolucion del equipo (Pardo, Gestion por procesos

y riesgo operacional, 2017).

En la definicidn del problema, el tema de mejora o la situacién problematica
pueden ser muy amplios, por esto es necesario concretar el problema en aquella
cuestion que suponga la parte vital del asunto. La estratificacion se realiza mediante
las preguntas, excepto “;por qué?”, debido a que se reserva para el analisis de causas.
En el caso de las paradas no programadas, nos preguntariamos cOmo se producen estas,
donde, cuando y a quien le ocurren. Los datos de estas estratificaciones los podemos
manejar con herramientas como diagramas de Pareto y comprobar si alguno es

significativo (Pardo, Gestion por procesos y riesgo operacional, 2017).

El anlisis de causas comunmente permite ver de los problemas sus sintomas.
Si actuamos sobre estos vamos a encontrar un alivio momentaneo. Por tanto, debemos
encontrar la causa raiz del problema, y para esto podemos utilizar alguna herramienta
como las 5m de Ishikawa, entre otras (Pardo, Gestion por procesos y riesgo
operacional, 2017).

En la definicion de soluciones, se proponen acciones para responder a las
causas raiz determinadas en el paso anterior. En esta se determinan distintas
alternativas como una posible solucién al problema, pues proporciona ideas Utiles. En
ocasiones la solucién seleccionada no es uUnica, sino la suma de varias acciones

complementaria (Pardo, Gestion por procesos y riesgo operacional, 2017).

Este paso concluye con la elaboracion de un plan de accion con las acciones a

poner en marcha, responsables, fechas y recursos necesarios. En ocasiones se puede
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incluir, como estimacion, un analisis de costes y beneficios para justificar el plan
propuesto. El plan de accion debe presentarse a la direccion para conseguir su
aprobacion. De modo que, se menciona el alcance de los pasos: (a) implementacion y
(b) verificacién de resultados (Pardo, Gestion por procesos y riesgo operacional,
2017).

En la implantacion del plan de accion, las actividades se ejecutan por los
responsables designados y en las fechas determinadas. El equipo realizard un
seguimiento de estas. En la verificacion de resultados, se comprueba si las acciones
implantadas han eliminado el problema y alcanzado la mejora deseada. Esta se suele
realizarse volviendo a contrastar los indicadores seleccionados en el paso anterior. En
la disolucidn del equipo, se debe considerar que el equipo revise el desempefio de las
acciones ejecutadas para la evaluacion de su propia eficacia. Esto permite la
determinacién de conclusiones que pueden ser muy Utiles en caso de emprender otro
camino de la mejora para atajar un nuevo problema. Es muy positivo reconocer el
trabajo realizado por el equipo de mejora (Pardo, Gestion por procesos Yy riesgo

operacional, 2017).

Cultura del Riesgo

Ha habido un gran progreso en la Ultima década en el desarrollo herramientas
y técnicas efectivas para gestionar el riesgo dentro de las organizaciones. Existe una
aceptacion general de que las juntas deben tener en cuenta los riesgos asociados a sus
objetivos estratégicos (incluidos los riesgos de que esos objetivos sean en si mismos
deficientes) (Fiorito, 2017).

Hay una apreciacion de que los riesgos que enfrenta una organizacion deben
ser abordarse con una gestion de riesgos holistica, integrada o empresarial (ERM) y
varios estandares, codigos, libros de reglas y Se han desarrollado enfoques para ayudar
a las organizaciones a abordar estas cuestiones de forma sistematica y exhaustiva. Si
bien no existe un método Gnico para ‘medir’ la cultura del riesgo, existe una serie de
herramientas de diagnostico disponibles que se pueden utilizar para indicar y luego
realizar un seguimiento de la cultura de riesgo en una organizacion. La mezcla de
herramientas. y el orden de su despliegue dependera del contexto de la organizacion y

su madurez en gestion de riesgos (Fiorito, 2017).
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Analizando los efectos de la predisposicion hacia el riesgo y la ética en la
formacion de actitudes y comportamientos y observamos el papel de las culturas
organizacionales. La cultura del riesgo es la suma de multiples interacciones. en el mas
bajo nivel, la predisposicion personal de cada individuo al riesgo contribuye a su

postura ética, como se comportan y toman decisiones (Fiorito, 2017).

Programa para Aplicacion de la Gestién de Riesgo

La gestion de riesgos estd totalmente integrada en todos los niveles de la
organizacién y debe desempefiarse como un programa interactivo. Esto se debe a que
incorpora los principios de un marco de gestion de riesgos y herramientas como la

matriz de riesgos (Fiorito, 2017).

Preparacion.

Especialmente durante la identificacion y preparacion de la evaluacion de
riesgos y la determinacion de respuestas de riesgo factibles, deben ser una parte
integrada de los procesos altamente iterativos en esta etapa. Para los programas con un
nivel de riesgo inusualmente alto, la nota conceptual debe incluir la consideracion de
las respuestas al riesgo mas alla de las medidas estandar, es decir, un mayor control
del riesgo o una participacion temprana del nivel politico antes de proceder con la

preparacion del programa (Fiorito, 2017).

Formulacion y Evaluacion.

Hasta la evaluacion, la matriz de gestion de riesgos se desarrolla como parte
del proceso iterativo de formulacion. Los riesgos deben analizarse adecuadamente
utilizando la matriz completa, incluidas las respuestas a los riesgos con los
presupuestos asociados que se incluiran en el programa. También se debe preparar qué
hacer con el riesgo y la respuesta al riesgo. La evaluacion incluird una evaluacion del

perfil de riesgo completo y la respuesta (Fiorito, 2017).

Decision de financiacion.

Las conclusiones de la evaluacion de riesgos se incorporan en nota de
apropiacién como parte de la narrativa y con una presentacion estandarizada de tres a
cinco riesgos importantes. En casos extraordinarios en la que la evaluacion al riesgo
es inusualmente alta, se propondra la frecuencia de las revisiones planificadas de la

matriz de riesgos y el posible aumento de la notificacion como parte de la evaluacion
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de riesgos inicial tal como se presenta a la autoridad encargada de las asignaciones
(Fiorito, 2017).

Implementacion.

Como estandar durante la implementacion, la Matriz de Gestion de Riesgos
debe ser reevaluada y revisada al menos una vez al afio. La gestion de riesgos se
evaluarad como parte de las revisiones. Una caracteristica importante del monitoreo de
riesgos es que sigue siendo flexible. Al principio, la Matriz de gestidn de riesgos indica
el cronograma para las reevaluaciones, pero el cronograma en si debe revisarse en caso
de que los riesgos cambien sustancialmente. Esto permite que el seguimiento general
se adapte a las circunstancias especificas. También sirve como respuesta al riesgo, ya
que el aumento del impacto del riesgo puede mitigarse mediante un seguimiento mas
estricto (Fiorito, 2017).

La Matriz de Gestidn de Riesgos debe evaluarse y revisarse segln corresponda
en forma en caso de un aumento sustancial en los riesgos identificados o la aparicion
de nuevos riesgos sustanciales. En caso de que los riesgos aumenten gradual o
momentaneamente hasta un nivel extraordinariamente alto o se obtengan resultados de
riesgo significativos, la unidad responsable debe solicitar una reunién extraordinaria
con los administradores y duefios del proceso con el fin de determinar la respuesta

adecuada a la situacion (Fiorito, 2017).

Categorias de Riesgo.

Los riesgos se definen por el entorno particular de cada entidad. Los factores
de riesgo que subyacen a estas diversas categorias dependen del contexto, pero pueden
incluir fallas en la administracion, competencia por los recursos, peligros naturales,
cambios politicos, entre otras. La compleja interaccién entre diferentes factores hace
que el analisis de riesgos sea dificil y altamente dependiente de un buen conocimiento
del negocio (Fiorito, 2017).

Disefio de una Categorizacion Operativa.

El disefio de un marco de categorizacién del riesgo operativo requiere mucho
cuidado. Los errores en la etapa de disefio pueden hacer que el marco sea ineficiente y
lento de usar. Peor puede dar lugar a que se pasen por alto importantes riesgos
operativos. La base de la categorizacion depende de las causas, eventos y efectos.
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Ademas, se debe considerar que los eventos de riesgos tienen mdltiples efectos

(pérdida economica, reputacional, entre otras) (Fiorito, 2017).

Las categorizaciones basadas en eventos de riesgo operacional son las mas
comunes, los datos de pérdida se recopilan por evento. Los eventos de pérdida son la
manifestacion mas visible de la presencia de riesgo operacional en una organizacion.
Una de las ventajas de un sistema basado en eventos es que no excluye la subdivision
adicional de eventos en sus componentes causas Yy efectos. Esto visualiza mejor las
relaciones entre causas, eventos y efectos, destacando las posibles correlaciones o
concentraciones de riesgo. Sin embargo, la desventaja de un enfoque basado en
eventos es la categorizacion que puede llegar a ser muy detallado, en un intento de

reflejar la totalidad de los eventos que pueden ocurrir (Fiorito, 2017).

Las categorizaciones basadas en causales tienen un atractivo intuitivo porque
representan el punto de partida para las exposiciones al riesgo operativo y, por lo tanto,
puede ayudar a que la gestion del riesgo sea mas proactiva. Sin embargo, las
clasificaciones efectivas son dificiles de lograr en la préctica (Fiorito, 2017).

Las categorias amplias de causas son pequefas, las causas especificas son
numerosas, a menudo mas numerosas que eventos potenciales. Deben usarse posibles
subcategorizaciones para complementar una categorizacion basada en eventos. Esto
permitira a una organizacién vincular de mejor manera las causas, eventos y efectos

para la identificacion y mitigacion de eventos no deseados (Fiorito, 2017).

Minimizacion de Brechas en la Identificacion y Evaluacion de Riesgos.

Ninguna categorizacion de riesgo operacional es perfecta, siempre se requiere
de la categorizacion para la eliminacién de vacios, pero da como resultado
superposiciones de problemas. La clasificacion erronea es un problema tan grave como
los posibles vacios. Por el contrario, una clasificacion menos detallada deberia facilitar
la categorizacion de los riesgos, pero podria dar lugar a que no se identifiquen
importantes riesgos (Fiorito, 2017).

El mejor enfoque es desarrollar niveles de clasificacion. Se mantiene el nivel
inicial de clasificacién relativamente amplio, con capas adicionales afiadidas para
proporcionar mas detalles. Sin embargo, las ventajas de este enfoque son que todos los

eventos de riesgo operativo deben ser clasificables, mientras que las capas de detalle
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ayudan a los usuarios a repartir eventos, evitando asi superposiciones y vacios (Fiorito,
2017).

Consolidacion de Cargas

La consolidacion de carga es uno de los servicios logisticos a través del cual
una empresa puede reducir los costos de flete. Al utilizar este tipo de servicio, las
empresas pueden aprovechar las economias de escala, reducir los costos del proceso y
agregar beneficios "justo a tiempo". El servicio de consolidacion incluye el montaje
de diferentes cargas, en paquetes diferentes o iguales, pertenecientes a distintas
empresas. Las mercancias se transportan desde el mismo destino o la misma ruta en la
misma unidad de transporte. Con esto, es posible eliminar la duplicacion de personal
y procesos requeridos para la distribucion, asi como el promediado de cargas en el
transporte (Mora, 2016).

La consolidacién de carga es un proceso en la cadena de suministro que
mejora la distribuciéon y simplifica la entrega. Sus principales ventajas son: (a)
combina cargas Utiles de diferentes transportistas al tiempo que minimiza los costos
de transporte, (b) mejora el espacio en dichos vehiculos de transporte: botes, aviones
y tierra, (c) permite una mayor frecuencia de entrega por parte del transportista, lo que
permite mas inventario en la transaccion, que finalmente beneficia al consumidor final,
(d) es una oportunidad para internacionalizar de las PYMES para que sus productos
Ileguen a los clientes finales en destinos remotos con menores costos logisticos, y (e)
genera ventajas en el rango de transporte también. como carga media en transporte
(Mora, 2016).

El proceso de consolidacion de carga requiere un alto nivel de conocimiento
y experiencia en el campo de la logistica. Por ello, este es un servicio complejo que
requiere conocimiento no solo del tipo de carga que se transporta: volumen, peso, etc.
Pero también sobre las regulaciones con respecto a este producto. También es
importante conocer el empaque Y las especificaciones de cada articulo para determinar
como colocarlo dentro del contenedor hasta que llegue a su destino en perfectas

condiciones (Mora, 2016).

Transporte.
Varios son los criterios bajo los cuales se pueden clasificar los sistemas de

transporte. Estas suelen clasificarse atendiendo las siguientes caracteristicas: (a)
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medios, (b) propiedad de los medios, y (c) otras clasificaciones, como zonas
geograficas atendidas, clase de servicio, y régimen de carga (Rodrigo, Martin, &
Martin, 2014).

La mayor parte del movimiento de mercancias se lo ejecuta a través de cuatro
medios basicos de transporte: (a) Ferrocarril, (b) Carretera, (c) Maritimo y (d) aéreo.
La busqueda constante de una mayor economia posibilita la interaccion de estos
medios, apareciendo servicios mixtos que utilizan, en cada caso, la méas adecuada.
Ademas, la caracteristica mas importante de esta coordinacion de servicios es el libre
(Rodrigo, Martin, & Martin, 2014). En cuanto a la propiedad de los medios, las
caracteristicas mas destacables de cada tipo de transporte son: (a) transporte propio,
(b) transporte contratado, (c) autonomos, y (d) mixtos.

El transporte propio, es un sistema rigido en el tipo de vehiculo, al disponer d
una flota determinada. Esta se caracteriza por los siguientes elementos: (a) control
directo de la actividad, (b) sistema de gestion complejo (personas, horarios, jornada
laboral, disponibilidad de vehiculos, entre otras), (c) inversion elevada en vehiculos e
instalaciones, (d) costes fijos altos, considerando que los costos de posesién de todos
los medios humanos y materiales son independientes de la actividad, aunque sea nula,
y (e) tendencia a rendimientos econdémicos bajos (Rodrigo, Martin, & Martin, 2014).
Figura 12
Tipos de Transporte y sus Caracteristicas
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Nota. Adaptado de Transporte en contenedor, por Larrucea, Mari, Martin, 2014.
Madriz. Alfaomega Grupo Editor, S.A.

En el transporte contratado existen tres modalidades, como: (a) empresas, (b)
auténomos, y (c) Mixto. La primero presenta mayor flexibilidad proporcionada por la
disponibilidad de diversos tipos de vehiculo, menor control de la actividad, inversion
nula en medios de transporte, costes variables medios, y necesidad de un sistema de
gestién de la contrataciéon. La segunda posee mayor control de la actividad (costes
variables bajos) y mayor flexibilidad en el servicio. La tercera opcion, al ser una
gestion mixta equilibra la relacion entre costes fijos/variables, ademas, requiere de
menor inversion y se emplea un control directo, incluyendo la reduccion parcial de
personal (Rodrigo, Martin, & Martin, 2014). Es importante mencionar las

caracteristicas de los tipos de transporte, como se mostrd en la figura 12.
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Seleccion del Transporte.

El proceso de seleccion de un tipo de transporte requiere la consideracion
de varios parametros, como: (a) costos, en esta se considera tarifas, costos total y
relacion costo y servicio, (b) comercial (imagen, nivel de servicio, experiencia,
seguridad, organizacion, disponibilidad, entre otros), y (c) trafico (distancias, tonelaje,
regularidad del trafico, naturaleza de las cargas, infraestructura existente y

plazos de entrega (Rodrigo, Martin, & Martin, 2014).

Tipos de Vehiculos

La creciente variedad de medios de transporte existentes hace que sea complejo
el proceso de seleccion del vehiculo a emplear. Si se considera que el vehiculo por
excelencia en la distribucion comercial es el camion, el andlisis para la seleccion del
vehiculo expuesto se refiere exclusivamente a este tipo de vehiculos, si bien algunos
conceptos pueden hacerse extensivos a todos los otros vehiculos (Rodrigo, Martin, &
Martin, 2014).

Tipo de Carga

La primera consideracion es la referente a la naturaleza de la carga a
transportar; siendo, en consecuencia, diferentes los vehiculos necesarios para el
transporte de: (a) liquidos, (b) materiales a granel y (c) cargas unitarias. Asi se pueden
considerar vehiculos convencionales. Otra cuestion para resolver en el momento de la
eleccién de un vehiculo es el dimensionamiento de este. Esto supone definir sus
caracteristicas de capacidad, carga y espacios de maniobra requeridos, asi como los
medios auxiliares que pudieran emplearse. Por tanto, hay que determinar: (a)
capacidad volumétrica, (b) carga méaxima, (c) accesos para la carga/descarga, y (d)
medios de carga/descarga (Rodrigo, Martin, & Martin, 2014).

Uno de los factores que mas influyen en el coste total es la ubicacidn geogréafica
de los puntos de aprovisionamiento. Si los productos se originan en diversos puntos y
si no se adquieren volumenes suficientes como para obtener tarifas de transporte
ventajosas desde los mismos origenes, puede resultar méas econémico el transporte
proveedores. Ademas, este sistema consiste en la consolidacion zonal y en un mismo
almacén de todos los productos adquiridos a los proveedores de esa zona, a condicion
de que no sea posible enviarlos directamente desde el domicilio del proveedor en

régimen de carga completa (Rodrigo, Martin, & Martin, 2014).
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Control de Actividades del Servicio de Transporte.

La introduccidn de la tecnologia informatica en la gestion de los transportes ha
potenciado esta funcion. En la actualidad la informatizacion de la gestion de los
transportes esta orientada hacia las tareas de: (a) facilitar las labores administrativas y
(b) optimizar el uso de medios.

La facilitacion de las labores administrativas se lleva a cabo mediante: (a)
asignacion de los transportistas a las diferentes rutas, (b) edicion de las hojas de ruta
de los vehiculos, (c) tratamiento de las facturas de los transportistas, y (d) gestion de
las diferentes tarifas de los transportistas. En cuanto a la optimizacion del uso de los
medios, se emplea tareas de programacion de rutas, que parte de una base de datos
cartogréafica para determinacion del plan de viaje, con itinerarios, distancias y tiempos
de cada tramo con indicaciones de la ruta a seguir y considerando los tiempos de
descanso para el conductor, duracion de travesias obligadas, entre otros (Rodrigo,
Martin, & Martin, 2014).

El transporte de aprovisionamiento puede ser gestionado por el proveedor
0 por el comprador. Si el proveedor es capaz de suministrar, mediante su red de
distribucién, el producto con un coste de transporte y un servicio aceptables no serd
necesario organizar un circuito propio para el transporte de aprovisionamiento En este
caso el transporte de aprovisionamiento es el mismo que el proveedor considera como
su transporte de distribucion y, por tanto, el proveedor dispone ya de su propia red de
distribucién con diversos puntos de origen que configuran el circuito primario de
aprovisionamiento (Rodrigo, Martin, & Martin, 2014).

Figura 13

Gestion del Servicio de Transporte
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Nota. Adaptado de Transporte en contenedor, por Larrucea, Mari, Martin, 2014.

Madriz. Alfaomega Grupo Editor, S.A.

Si la gestion del transporte depende del proveedor, el comprador debe controlar
el coste correspondiente y el servicio recibido. Este ultimo es cada dia méas importante,
con vistas a optimizar el flujo de mercancias, exigiéndose cada dia mas,
especializacién en temas como: (a) presentacion del producto (mercancia paletizada),
(b) homogeneidad de documentos y pallets, y (c) horarios de entrega ajustados para
planificar las entradas en almacén. Estos beneficios se derivan de la utilizacion de

camiones a carga completa en lugar del transporte agrupado por agencia. A
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continuacién, se presentan las actividades que intervienen en la gestion de transportes

y los tipos de costos (Rodrigo, Martin, & Martin, 2014).

Figura 14

Caracteristicas que Determinan el Costo del Servicio de Transporte
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Nota. Adaptado de Transporte en contenedor, por Larrucea, Mari, Martin, 2014.
Madriz. Alfaomega Grupo Editor, S.A.

Marco Referencial

En relacion con el estudio realizado por (Carrasco & Navarrete, 2015) los

cuales lo denominaron: “Auditoria de Control y Propuesta de Mejoramiento en el Area

logistica de la Empresa Veco Logistics Ecuador S.A.,” (p.1), establecieron como

objetivo principal el mejorar los procesos logistas mediante la evaluacion del area

logista.

El estudio se llevd a cabo mediante la comprension operativa del negocio

(procesos y controles), para la identificacion y evaluacion de incertidumbres (riesgos)
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que han incidido negativamente en la eficiencia y eficacia de las operaciones del
negocio. Con los resultados obtenidos se establecid una propuesta de acciones
correctivas que contribuy6 en el mejoramiento de la gestion logistica como: (a)
reforzar el sistema de control interno, (b) segregar las funciones, (c) aplicar la
certificacion 1SO 9001: 2015, (d) realizar evaluaciones periddicas en el area de
logistica, (e) capacitar al personal, y (f) utilizar diagrama de flujo para la optimizacion
de los tiempos de los procesos (Carrasco & Navarrete, 2015). Los cual denota que toda
mejora depende de una evaluacion integral de riesgos con el prop6sito de determinar

oportunidades de mejora que contribuya a la mitigacion de riesgos.

La investigacion ejecutada por Granda (2019) la cual titulé: “Anélisis de la
Gestion de Riesgos en los Procesos Internos de la Empresa de Servicios Logisticos
MTM Logistico S.A., de la ciudad de Cayambe,” (p.1). El estudio se enfoco en analizar
el efecto de la gestion de riesgos en los procesos internos de la Empresa.

La evaluacidn de riesgo aplicada a la gestién de los procesos internos de la
empresa denotd que no existen objetivos alineados a la administracion de riesgos.
Ademas, no se ha implementado planes para tratamiento de riesgos, asi como medidas
para su mitigacion. (Granda, 2019). Estudio que permitié denotar la importancia de la
evaluacion de riesgos en la busqueda de deficiencias en los procesos o en los controles

aplicados para la busqueda de soluciones a través de acciones correctivas.

En lainvestigacion realizada por Rodriguez y Vargas (2019) que titul6 como:
“implementacion de un sistema de gestion de riesgos en el servicio de transporte de
carga pesada y la reduccion de gastos operativos en la empresa Alexis E.I.R.L, Trujillo
2017,” (p.1). Determind como objetivo general el disefio de un modelo de gestion de
riesgos para mitigacion de los eventos no deseados y reduccion de costos de no calidad.
Investigacion que parte de la dificultad para hacer frente a los riesgos que inciden en
el servicio de transporte de carga. Por consiguiente, a través del disefio de campo, la
investigacion descriptiva y las respectivas técnicas e instrumentos de recopilacion de
informacion, obtuvieron los datos necesarios que sirvieron como base para el disefio
de la propuesta. La cual es aplicable a todos los niveles de la organizacion para

gestionar y dar respuestas a los riesgos empresariales.
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Marco Legal

La NIA 315

Esta Norma describe como el auditor debe identificar y evaluar cada riesgo
en los estados financieros asociados con las aseveraciones, para lo cual debe
comprender la entidad y su entorno y su propésito es proporcionar una base para
disefiar respuestas ante los riesgos de incorreccién material. El auditor debera valorar
los riesgos, por consiguiente, requiere de una base idonea y eficiente de criterios para
la valoracion de riesgos de incorrecion material que se identifique en los estados
financieros. Este proceso se realiza con la finalidad de obtener evidencia suficiente y
adecuada para basar la opinion de auditoria. Ademas, debe identificar si es relevante
la informacion obtenida para la identificacion de los riesgos de incorrecion material
que ocasionan los distintos casos de fraude o por préacticas erroneas (International
Auditing and Assurance Standards Board, 2018). En conclusion, la Norma es de
naturaleza interactiva y requiera que el auditor o personal responsable de administrar
los riesgos que apliquen juicio profesional para determinar la naturaleza y extension
de los procedimientos a realizar. A continuacion, se presenta un esquema de su

alcance.

Figura 15
Esquema del Alcance de la NIA 315

48



Juicio profesional y escepticismo profesional

Procedimientos de valoracion del riesgo

E ]
! 30N pr dela y Informacion procedents de 2 experenca previa ded
g del dlente v de Otros encaneos realizades 0ara |a entidad B Judior v de Juditonas anteriores
$
I Discusid
g Obtener un € sistema de Aporel
conocimiento HICOnY equipo
¥ comunicacién del
; Las actividades aplicable o
§ de control =2
_; ' Deficiencias de controé Factores de riesgo inherente
< D + ""'tt?t?:?tttt"“"”* G
$ ; { Determinar tipos de transacciones,
§ P £n los estados Enles saiion contaties e informacin 3
g det financiercs afiemaccnes. j revelar sgnificativos y afirmaciones
5 SR relevantes
3 l l .
En los estados. - Valorar el riesgo inherente en las
financiecos afirmaciones
®
i
g
En el caso de tipos
i Valorar s esgos de trarsacciones.
identificados de saldos contables o
° incorreccidn Informecion &
5 materisl revelar materisies
Tiene previsto el auditor m“
probar la eficacia operativa de ' ~m~
‘ lon controles : m~
[ decuada ena
g determinacion?
.g La valoracién ded riesgo de ]
Valarar el riesgo de ncomeccion materisteste .| .
3 control misma que la valoracidn del
B resgo inherente
i v ‘ ‘
oeigos valor 2004 de INCorrecodn materal en o Riergus valorados de nCorrec adn matenal en 1y
! eadon inanceros afirmaciones
o e~ & Revison de [a valoracion del resgo l v
Respuestas de la auditoria (NIA 330)

Nota. Tomado de Identificacion y valoracion del riesgo de incorreccion material y

modificaciones de concordancia y consecuentes, por IAASB, 2019. Espafia.

La NIA 315 permie mejorar los requerimientos relativos a la aplicacion del
escepticismo profesional. Se aclara que los procesos de valoracién del riesgo generan
las base para la identificacion y valoracion de los riesgos de incorreccion material y

para el disefio de procedimiento de auditoria posteriores.
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Tabla 6

NIA 315 Requerimientos para Evaluacién de Riesgos

Requerimiento Alcance y Descripcion

Determinar procedimientos para evaluacion de riesgos para incorreccion material.

. S L, o Se puede realizar los siguientes pasos:
Considerar si la informacién solicitada o
. L (@) Indagar con la direccion y demas personal.
Requisitos ara S relevante o no para la identificacion de ) o N
g P . . . ) (b) Aplicar procedimientos analiticos.
riesgos de incorrecion material.

valoracion de (c) Ejecutar observaciones.

riesgo sobre las
actividades En los procedimientos para valoracion de riesgos se debe considerar los informes de auditoria de periodos anteriores para la
relacionadas. identificacion de cambios importantes para la auditoria actual.

El auditor o socio encargado de la auditoria debe dialogar sobre la probabilidad de la presencia de incorreciones materiales.

Comunicar al equipo las decisiones sobre incorrecciones materiales en la auditoria.

Nota: Adaptado de “Normas Internacionales de Auditoria y Control de Calidad”, por International Auditing and Assurance Standards Board, 2018.
México. Instituto Mexicano de Contadores Publicos.
Tabla 7

NIA 315 Requerimientos para Evaluacion de Riesgos

Requerimiento Alcance y Descripcion
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La comprension del negocio debe incluir: (a) objetivos y estrategias de negocio, (b) operaciones, (c) politicas contables, (c)

inversion, (d) financiamiento, (e) medicion de la evolucidn financiera.

El control interno debe ser comprendido, Evaluacion del disefio:
Requisitos por lo cual, se debe evaluar el disefio de los  (a) Determinar si la entidad se desempefia bajo un enfoque ético.
relacionados con controles: (b) El disefio de control cumple con los componentes del control interno.
el conocimiento
de negocio
incluido el control - g, 1o sistemas de informacién se debe considerar:
Interno. (a) Tipos de transacciones significativas en los estados financieros.
(b) Procedimientos aplicados en transacciones registrados de forma manual.
(c) El modo de captura de informacion por parte del sistema de informacidon para los estados financieros

(d) Transacciones utilizadas como ajustes no recurrentes que formen parte de las estimaciones contables.

Nota: Adaptado de “Normas Internacionales de Auditoria y Control de Calidad”, por International Auditing and Assurance Standards Board, 2018.
Meéxico. Instituto Mexicano de Contadores Publicos.
Tabla 8

NIA 315 Requerimientos para Evaluacién de Riesgos

Requerimiento Alcance y Descripcion
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Requisitos para
la identificacion
y valoracion de
riesgos de
incorreccion

material

Evaluacion de incorreciones materiales sobre estados financieros incluyendo afirmaciones sobre saldos, transacciones e

informacioén a revelar

Nota:

Se debe identificar: ) _ » ) _ »
Se podra cambiar la valoracion de riesgos de incorreccion

(a) Probabilidad de incorreciones materiales sobre EFs ) o ) _, ]
material en situaciones que la informacion sea incongruente

(b) Determinar si las incorrecciones son riesgos significativos.
como evidencia de auditoria.
Se considerara riesgos significativos los siguientes casos:
(a) Riesgos de fraudes.
(b) Riesgos que afectan las transacciones significativas con partes relacionadas.
(c) Complejidad en las transacciones.
(d) Incertidumbres en las mediciones.
Nota:

Se debe indagar las actividades de control sobre los riesgos significativos.

Nota: Adaptado de “Normas Internacionales de Auditoria y Control de Calidad”, por International Auditing and Assurance Standards Board, 2018.

México. Instituto Mexicano de Contadores Publicos.
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Norma Ecuatoriana para el Buen Gobierno Corporativo

En el Ecuador, la Superintendencia de Compafiias, Valores y Seguros, no ha
establecido una norma de gestion de riesgos como en el caso de la Superintendencia
de Bancos en la Resolucion JB-2005-834 del 20 de octubre de 2005 que establece las
bases para una gestion de riesgos operativos y la Superintendencia de Economia
Popular y Solidaria en la Resolucién No. SEPS-IGT-IR-1GJ-2018-0279, que describe

la norma de control para la administracion del riesgo operativo.

La nueva Norma Ecuatoriana para el Buen Gobierno Corporativo que abarca
un conjunto de principios para: (a) proteger los derechos de socios y accionistas, (b)
establecer una administracion transparente y responsable, (c) dar fluidez a la
informacion de la sociedad y recomendar mecanismo de control, (d) regular las
relaciones con los grupos de interés, (e) transparentar a informacion que se deriva de
su operacion, y (f) establecer recomendaciones. De modo que, el Gobierno
Corporativo provee algunos mecanismos para proteccion de los intereses de los
empresarios, principalmente en la seccién quinta sobre arquitectura de control interno
se establece la necesidad de aprobacion de una politica integral de gestion de riesgos

(Superintendencia de Compafiias, Valores y Seguros, 2020).

En el inciso 3.9 sobre Comité del Directorio de la Norma, la SUPERCIA
(2020) sefialo que:

El Comité de Gestion de Riesgos es responsable de determinar la naturaleza
y alcance de los principales riesgos operacionales que pudieren surgir, asi
como de su adecuado control y gestion. Este comité, en ejercicio de sus
funciones de control y gestidn de riesgos operacionales, debera formular un
informe, con las recomendaciones que correspondieren, al pleno del
Directorio. Una vez aprobado, el Directorio deberd remitir las
recomendaciones finales a la junta general de accionistas, 6rgano social que,
por expreso mandato de la Ley de Compafiias, tiene la competencia privativa
para conocer los informes que le presentaren los administradores o
directores, y dictar la resolucion correspondiente. EI Comité de Gestion de
Riesgos estard compuesto, previa decision del Directorio, exclusivamente
por directores ejecutivos. El presidente del Comité sera designado de entre

los directores ejecutivos que formen parte de ella. El presidente ejecutivo de
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la compafiia no podra ser electo presidente de este comité. Las funciones del
comité de gestion de riesgos estan detalladas en los rubros arquitectura de

control y medidas para mitigar la corrupcion empresarial (pp. 46-47).

En el numeral 5 sobre Arquitectura de Control, la Norma Ecuatoriana para el Buen
Gobierno Corporativo establece el alcance de la gestion de riesgos, donde la

Superintendencia de Compaiiias, Valores y Seguros (2020) establecio6 que:

Gestidn de riesgos, es el tratamiento de la identificacién y gestion de riesgos
en la compafiia, lo que incluye: (a) establecimiento de objetivos a alcanzar
(estratégicos, operacionales, reporte de informacion financiera y no
financiera y cumplimiento), (b) identificacion de eventos que puedan afectar
(en positivo o en negativo) a la consecucion de los objetivos, (c) evaluacion
de riesgos (probabilidad e impacto), por los cuales los eventos potenciales
puedan afectar a los objetivos del negocio, y (d) respuesta al riesgo,
fundamentalmente evitar el riesgo, mitigar el riesgo, compartir el riesgo o

aceptar el riesgo (pp. 54-55)

En el inciso 5.1 sobre Responsabilidad del Directorio para el establecimiento de un
adecuado régimen de control, del numeral 5 Arquitectura de Control, la Norma
Ecuatoriana para el Buen Gobierno Corporativo, la Superintendencia de Compafiias,

Valores y Seguros (2020) determind que:

El Directorio debera definir los correspondientes roles y responsabilidades
en torno a gestion de riesgos, control interno, y evaluacion, con lineas de
reporte claramente definidas, con el fin de gestionar los riesgos operacionales
que pudieren surgir, desde los asociados a procesos concretos hasta los
derivados de la definicion estratégica de la compafiia. EI Directorio, por
intermedio de los comités de auditoriay de riesgos, sera el encargado de velar
la implementaciéon de un sistema integral que coadyuve a establecer un

adecuado régimen de arquitectura de control dentro de las compafiias (p. 56).

En el inciso 5.2 Aprobacion de una Politica Integral de Gestion de Riesgos, del
numeral 5 Arquitectura de Control, la Norma Ecuatoriana para el Buen Gobierno
Corporativo, la Superintendencia de Compafiias, Valores y Seguros (2020) planted

que:
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El Directorio, previa recomendacion del Comité de Gestion de Riesgos, debe
aprobar una politica integral de gestion de riesgos y, en el marco de esa
politica, debera conocer y supervisar periddicamente la exposicion efectiva
de la compairiia a los riesgos identificados. Desde la perspectiva practica, las
compafiias deberan contar con un "mapa de riesgos”, entendido como la
identificacion y seguimiento de los riesgos a los que estd expuesta la
compafiia (por ejemplo, riesgos de mercado, crédito, liquidez, de negocio,
corrupcién en sus varias formas, lavado de activos, reputacionales, entre
otros). En tal virtud, la politica de control y gestion de riesgos debera
identificar, al menos, los distintos tipos de riesgos. financieros a los que se
enfrenta la compafiia, incluyendo, entre otros, los pasivos contingentes.
Adicionalmente, una adecuada gestion de riesgos debera tomar en
consideracion los riesgos no financieros que pudieren surgir como derivacion
de las actividades operacionales de las compafiias, tales como los operativos,
tecnologicos, legales, sociales, ambientales, politicos o reputacionales. Este
mapa de riesgos, elaborado por el Comité de Gestion de Riesgos, deberia
formalizarse y ser conocido por el pleno del Directorio, de forma que sea
consciente del conjunto de riesgos a los que esta expuesta la compafiia, y
supervise las acciones concretas desarrolladas para la correcta
administracion. Con relacion a la elaboracién de una politica integral de
gestion de riesgos, las funciones principales del Comité de Gestion Riesgos,
estan relacionadas con: (a) El andlisis y valoracién de las propuestas sobre
estrategia y politicas de control y gestién de riesgos de la compafiia que
identificaran, en particular (...) (b) El seguimiento del grado de adecuacion
de los riesgos asumidos al perfil establecido, (c) La valoracion y aprobacion,
en su caso, de aquellos riesgos que, por su tamario, pudieran comprometer la
solvencia patrimonial de la compafiia o la recurrencia de sus resultados, o
que presenten potencialmente riesgos operacionales o de reputacion
significativos, (d) la revision periodica y, de ser el caso, la actualizacion . de
las politicas de gestion de riesgos, y (e) La comprobacién que la compafiia se
dota de los medios, sistemas, estructuras y recursos acordes con las mejores

practicas que permitan implantar su estrategia en la gestion de riesgos (p. 57).
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En relacién con lo descrito, la Superintendencia de Compafiias, establecio la
Norma Ecuatoriana para Buen Gobierno Corporativa, que permite su aplicacion
voluntaria. En esta se establece el alcance de la gestion de riesgos que requiere el sector
societario para gestionar sus riesgos como en el caso de las PYMES consolidadoras de

cargas de la ciudad de Guayaquil.
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Capitulo 2: Metodologia de la Investigacion

La investigacion cientifica es un procedimiento metddico que permite resolver
problemas de diversa indole. Ademas, descubre la interrelacion entre fendmenos y las
variables para la comprobacion de la hipétesis o para generacion de respuestas a
preguntas planteadas que contribuya a la explicacién de hechos. Para su propésito debe
ser planificada y disponer de instrumentos de recoleccién de datos para la generacion

de resultados propios de la investigacion.

Ansolabehere, Cortés, Martinez, y Zaremberg (2018), sefialaron que: “El
disefio de investigacion representa el plan metodoldgico que orienta el levantamiento
de informacion para el respectivo andlisis y determinacion hallazgos” (p. 76). De modo
que, para propésito de estudio se seleccionaran diversos disefios que permita la
busqueda de soluciones aplicables a la situacion problémica, tomando en cuenta que
esta busca proponer una metodologia para la mitigacion de riesgos en las liquidaciones

del proceso de carga en las compafias PYMES de Guayaquil.

Disefios de Investigacion

La presente investigacion tiene como proposito proponer una metodologia
para la mitigacion de riesgos en las liquidaciones del proceso de carga en las
compafias PYMES. En este sentido se considerara diversos disefios de caracter no
experimental como el observacional, prospectivo y transversal. A continuacion, se

explica su alcance:

Es un disefio observacional porque la investigacion se desarrollara en el
entorno en el que se produce el fenomeno de investigacion, con el objetivo de
reflexionar sobre los aspectos inherentes a su comportamiento y caracteristicas en este
entorno (Mufioz, 2015). En definitiva, el disefio observacional permite al investigador

interactuar directamente con el fendmeno actual para analizar su comportamiento.

El estudio se desarrollé de acuerdo con un disefio prospectivo para analizar
variables de investigacion en eventos futuros. Parte de la identificacion de causas
potenciales es identificar efectos futuros. Ademas, tendréd en cuenta los factores que
pueden estar involucrados en un efecto particular (Lerma, 2017). En conclusion,
mediante el disefio prospectivo se analizaran las causas de los riesgos liquidaciones

del proceso de carga en las compafiias PYMES de Guayaquil.
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La investigacion abarca un estudio transversal que permite la obtencion de
informacion durante un periodo de tiempo determinado, lo que contribuye el analisis
de la ocurrencia de un fendbmeno en un momento dado. En otras palabras, aumenta la
capacidad de analisis sobre los efectos potenciales de diversas situaciones problémicas
(Herndndez, Fernandez, & Baptista, 2014). En consecuencia, mediante el disefio
transversal la indagacion se orienta a solucionar el problema existente aplicando
diferentes estrategias de investigacion. Esta es adaptable a diversos tipos de

investigacion, técnicas e instrumentos para levantamiento de datos.

En conclusion, el disefio es un plan que se enfoca en resolver el problema en
cuestién. Existe una amplia gama de disefios que permiten el desarrollo de

investigaciones cientificas para dar respuesta a sus preguntas o para probar hipétesis.

Tipo de Investigacion

Los diversos disefios elegidos para abordar el fenémeno de la investigacion
se apoyan en una investigacion concluyente descriptiva, teniendo en cuenta que su
aplicacion permite sintetizar los resultados obtenidos a partir de la experiencia, el

conocimiento, las opiniones y sentimientos de las personas sobre el tema.

Segun Ansolabehere, Cortés, Martinez, & Zaremberg (2018) sefialaron que:
“la investigacion concluyente descriptiva busca identificar los rasgos, caracteristicas y
perfiles importantes de una persona, grupo, comunidad u otro fenémeno analizado” (p.
10). En conclusién, la investigacion concluyente descriptiva presentara los resultados
de la recoleccion de informacion de acuerdo con los disefios establecidos para

desarrollar las conclusiones propia de la investigacion.

Enfoque

La investigacion en el sector econdmico de las empresas se desarrolla de
acuerdo con diferentes enfoques, como: (a) la investigacion cuantitativa, (b)
cualitativa, y (c) una combinacion de ambos. Por lo tanto, se considerara el enfoque

cualitativo.

Para comprension del alcance del enfoque cualitativo, se toma en cuenta la
definicion determinada por Hernandez, et al (2014) los cuales conceptualizaron
como: El enfoque que se guia por areas o temas significativos de investigacion.
Este permite el levantamiento y analisis de datos que contribuye al

mejoramiento de los cuestionamiento o hipétesis antes, durante y después de
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la investigacion. La accién indagatoria es tipo circular por que se desarrolla

entre los hechos y su interpretacion (p. 7).

Fuentes de Informacién

Fuentes Primarias

La fuente primaria es cualquier unidad de informacion obtenida al realizar
una investigacion. Es recopilada directamente por el investigador a través de técnicas
y herramientas de recopilacion de informacion (Arias, 2016). Por tanto, la informacién
primaria permitird la determinacion de las causas y potenciales efectos que originan
los riesgos en las liquidaciones del proceso de carga en las compafiias PYMES de

Guayaquil.

Fuentes secundarias.

Las fuentes secundarias de informacién son datos extraidos del trabajo de
otros investigadores (Arias, 2016). En conclusion, los datos secundarios son aquellos
que provienen de la informacion recopilada para brindar conocimiento al publico, que
puede considerarse externo e interno. Esta informacion debe analizarse para obtener

los datos brutos de manera efectiva.

Poblacion y Muestra
Poblacion.

La poblacion también considerada universo se integra por varios
componentes como: (a) personas, (b) empresas, (¢) subsectores, entre otrs, que generan
informacion al compartir una determinada caracteristica relacionada con la
problematica actual (Lerma, 2017). Asi, la poblacién es determinada por el
investigador, teniendo en cuenta el conocimiento previo del problema actual, y luego

seleccionando una muestra de la poblacion.

La poblacion objeta de estudios seran las compafiias PYMES dedicada a la
actividad econdmica de Actividades logisticas: planificacion, disefio y apoyo de
operaciones de transporte, almacenamiento y distribucién; contratacién de espacio
en buques y aeronaves, organizacion de envios de grupo e individuales (incluidas la
recogida y entrega de mercancias y la agrupacion de envios); Manipulacion de
mercancias, como: el embalaje temporal con la exclusiva finalidad de proteger las

mercancias durante el transito, desembalaje, muestreo y pesaje de la carga, la cual es
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clasificada con el cddigo ClIU H5229.02.01. A nivel de Ecuador el subsector esta

conformado por 551 empresas.

Tabla 9
Distribucion Poblacion a Nivel Provincial
Distribucion Provincial Cantidad de Frecuencia
Empresas Porcentual
Guayas 273 50%
Pichincha 194 35%
Manabi 29 5%
Azuay 13 2%
El Oro 9 2%
Esmeraldas 6 1%
Santo Domingo De Los
Tsachilas ° 1
Loja 5 1%
Galapagos 4 1%
Carchi 3 1%
Imbabura 3 1%
Los Rios 2 0%
Tungurahua 2 0%
Cotopaxi 1 0%
Orellana 1 0%
Total General 551

Nota. Tomado de “Directorio de Empresas,” por Superintendencia de Compafiias,
2021. Ecuador

A nivel cantonal, Guayas es la ciudad con mayor cantidad de PYMES
dedicadas a las actividades de servicios logistico de carga, con 273 empresas, siendo
esta la ciudad con mayor presencia de compafiias de este tipo. De esta poblacién se

pretende estimar la muestra poblacional.

Muestra.
Es la porcion poblacién que permite la generacion de datos considerados

como el total de un universo de estudio. La muestra se puede determinar mediante la
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aplicacion de diferentes métodos probabilisticos y no probabilisticos, que dependera
de la funcién del tamafio de la poblacion objetiva. La poblacién es considerada finita
si no superan los 100 items (Lerma, 2017). Por tanto, para proposito de la investigacion
al desenvolverse en un enfoque cualitativo, y por la necesidad de informacion oportuna

se selecciond el método de muestro no probabilistico intencional.

Segun Arias (2016) determind que: “muestreo intencional, se basa en la
seleccion de elementos con base a criterios del investigador,” (p. 85). En relacion con
lo sefialado, el criterio de seleccién es la apertura de informaciéon por parte de
compafiias que permitieron el levantamiento de informacion. En este caso fueron dos

empresas que permitieron el levantamiento de datos.

En relacién con lo descrito, la muestra estara conformada por dos compafiias
que permitieron la realizacién de las entrevistas. Sin embargo, por tema de
confidencialidad no se procedera a revelar el nombre de la empresa ni los datos del
entrevistado, con el propdsito de que las respuestas sean contestadas con la mayor
precision y situacion real de las empresas de dedicada a la consolidacion de carga.

Ademas, mediante el método de muestreo por saturacion, se seleccion a ocho
expertos sobre administracion de riesgos empresarial, considerando que un noveno
experto generaria resultados redundantes que no aportarian a la investigacion. De los
cuales se espera obtener informacion primaria que servira de base para el proposito de

la investigacion.

Técnica e instrumentos de recoleccion de informacion

Estos son métodos para recopilar datos de diversas fuentes directamente de
una muestra de poblacion para su analisis y los resultados correspondientes. Los
métodos mas aplicados son: (a) encuesta, (b) entrevista, y () observacion, entre otros.
Por otro lado, las herramientas contribuyen a la implementacion efectiva de técnicas
aplicadas a la recoleccién de datos como: (a) cuestionarios, (b) guias de preguntas, (c)
listas de verificacion, entre otros (Arias, 2016). En relacion con el alcance de la
investigacion se selecciona la técnica entrevista la cual se apoyara con la herramienta
guia de preguntas. Esta se aplicara a los colaboradores designado por la compafiia y a

expertos en riesgos y auditoria que confirmaron su participacion.
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Anélisis de datos.

En las investigaciones de enfoque cualitativo los resultados son analizado
conforme se recolecta informacion, es decir en paralelo. De modo que, el proceso de
analisis para la comprensién de los aspectos que se desenvuelve en la problematica de
estudio se ejecuta de la siguiente manera: (a) explorar datos, (b) organizarlos en
categorias, (c) describir las experiencias de los participantes, (d) descubrir conceptos
0 patrones, () comprender el contexto que rodea los datos, (e) reconstruir los hechos,
(F) vincular resultados con conocimiento disponible y (g) generar nuevos

conocimientos (Hernandez et al., 2014).

Los datos procedentes de las técnicas e instrumentos de levantamiento de
informacidn seran analizados mediante la codificacion axial, que segun Hernandez et
al, (2014) sefialo que: “La codificacion axial (...) consiste esencialmente en: (a)
agrupar categorias en temas centrales del fenémeno y (b) conectar dichas categorias
fundamentales (en hipotesis, vinculos, modelos, etc.)” (p.451). Método que se ajusta

al procesamiento y analisis de datos cualitativos.
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Levantamiento de Datos.

Resultados de las Entrevista Aplicada a un Gerente de Empresa

Consolidadora de Carga.

Entrevistado: An6nimo

Profesion:  Ingeniera Comercial

Experiencia 10 Afios

Cargo Gerente

1. ¢Quiénes participan en la gestion de riesgos de la compafiia?

Conforme se presentan situaciones de incertidumbre por riesgos en el proceso
logistico intervienen el personal responsable, los cuales analizar las causas que generd
dicha situacion para posteriormente establecer una solucion aplicable que permita
mitigar el riesgo.

2. ¢Sobre qué marco normativo se basa la gestién de riesgos aplicado por la
compafiia? En caso de no ser sobre un marco normativo ¢Qué politica interna
existe?

No se ha adoptado una metodologia para la gestion de riesgos. De la misma
manera, no se ha determinado politicas relacionadas. Sin embargo, el personal esta
consciente de la importancia de mitigar los riesgos en el proceso de liquidacion, por
ende, son responsable directo si se presenta dicha situacion.

3. En base a su experiencia ¢Cuales son los potenciales riesgos que afectan

negativamente en las liquidaciones del proceso de carga?

El principal problema relacionado al proceso de liquidacion de carga es la
gestién documental, considerando que el atraso en la entrega de documentos puede
influir en los tiempos de traslado de la mercancia. Otro riesgo en los procesos logistico,
debido a que cualquier situacién relacionada a la parte operativa puede ocasionar
retrasos e incumplimiento en el contrato lo que genera pérdidas por pago de multas
establecidas en el contrato cliente y empresa.

4. ¢Cdomo se detectan los riesgos en las liquidaciones del proceso de carga?
No existe una metodologia como tal, pero el personal es encargado de notificar

cuando se presenta una situacién que pudiera ocasionar un riesgo en el proceso

logistico.
5. ¢De qué manera se evaltan los riesgos en las liquidaciones del proceso de
cargas?
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El personal encargado de la gestion de liquidacidn del proceso de carga es los
responsables de evaluar los riesgos, los cuales interactuan entre si para la identificacion
de las causas con mira a establecer una solucion para mitigar la presencia de la
incertidumbre presentada.

6. ¢De qué forma se da respuesta a los riesgos en la liquidacion del proceso de
carga?

Las repuesta se da mediante acciones que Se incorporan para mitigar el riesgo
presentado en el proceso de liquidacion de carga.

7. ¢ Qué opina de una propuesta metodologia para la mitigacion de riesgos tanto
para las liquidaciones del proceso de carga coOmo para otros procesos?
Considero que una propuesta contribuiria a la mitigacion de riesgos inherente

al control de la empresa, con el fin de que el proceso de liquidacion de carga mejore

constantemente.

Resultados de las Entrevista Aplicada a un Contador de una Empresa

Consolidadora de Carga.

Empresa: An6nimo

Entrevistado: Anénimo

Profesion: Ingeniera en Contabilidad y Auditoria

Experiencia 7 Afios

Cargo Contador General

1. ¢Quiénes participan en la gestion de riesgos de la compafiia?

En el caso de la compafiia, los que interactian en la gestion de riesgos son los
departamentos responsables, sin embargo, en ocasiones piden apoyo a otro
departamento como en el caso de contabilidad.

2. ¢Sobre qué marco normativo se basa la gestion de riesgos aplicado por la
compafiia? En caso de no ser sobre un marco normativo ¢Qué politica interna
existe?

La compafiia no manera ninguna marco para la gestion de riesgos, solo emplea
practicas directa como lluvias de ideas sobre que ocasionan los riesgos para tomar
decisiones sobre soluciones aplicables.

3. En base a su experiencia ¢Cudles son los potenciales riesgos que afectan

negativamente en las liquidaciones del proceso de carga?
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Son varios los riesgos que se han presentado, como riesgo operacional, riesgos
documentales, riesgo transaccional (contable) y de reporteria. Sin embargo, estos son
solucionados a la medida que se presentan.

4. ¢ Como se detectan los riesgos en las liquidaciones del proceso de carga?

Considero que conformen se presenten, por notificaciones de los clientes o
proveedores o internamente cuando algo detiene el proceso de liquidacion de carga o
que pudiera afectar a su continuidad.

5. ¢De qué manera se evaltan los riesgos en las liquidaciones del proceso de
cargas?

Como mencioné, no existe una practica documentada, solo se ejecuta acciones
como lluvias de ideas para identificar la causa del problema y en base a esto se
establece una solucion para mitigar el riesgo presentado. Cabe sefialar que en ocasione
se repiten los riesgos.

6. ¢De qué forma se da respuesta a los riesgos en la liquidacion del proceso de
carga?

Con soluciones a base de la causa raiz del riesgo.

7. ¢Qué opina de una propuesta metodologia para la mitigacién de riesgos tanto
para las liquidaciones del proceso de carga como para otros procesos?

Es apropiado con el propdsito de mejorar el proceso de liquidacion de cargar
considerando que este es el proceso agregador de valor de la compafiia. Ademas,
permitiria prevenir los riesgos antes de que se presente y lo que aparezcan serén

mitigado para que no vuelvan a ocurrir.
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Resultados de las Entrevista a Experto en Auditoria Externa.
Experto: Auditor Externo

Entrevistado: Anénimo

1. ¢Qué opina sobre las practicas de administracion de riesgos aplicadas por las
PYMES consolidadoras en la liquidacion del proceso de carga en las
Compafiias PYMES de Guayaquil?

En Ecuador, las PYMES del sector societario carecen de practicas apropiadas
para gestionar sus riesgos operativos, por consiguiente, no establecen acciones
correctivas apropiadas para mitigar y reducir el nivel de probabilidad e impacto de
ocurrencia de los riesgos. En la mayoria de las compafiias solo se establece soluciones
momentaneas sin cerrar las brechas existentes en los controles y de gestion de riesgos.
2. ¢Como beneficia la gestion de riesgos a las PYMES consolidadoras en la

liquidacidn en el proceso de carga en las Compafiias PYMES de Guayaquil?

La gestion de riesgos es una buena practica empresarial que permite a todo tipo
de compaiiias a administrar de manera apropiada a los riesgos que se originan por
factores internos y externos. Es decir, permite incorporar practicas para la
identificacion, evaluacion, respuesta y supervision de acciones correctivas, lo cual
contribuye a mantener la mejora continua y aumentar la competitividad de los
negocios.

3. ¢ Que riesgos financieros y no financieros (operativo) afectan en la liquidacion
en el proceso de carga de las PYMES consolidadoras?

En cuanto a riesgos financiero el registro de informacion sin los respectivos
soportes lo que puede sobrevalorar o subvaluar los activos, pasivos, ingresos y gastos.
Ademas, puede ocasionar errores en la transferencia de riesgos. En cuanto a riesgos no
financieros (operativos) cualquier situacion que pudiera afectar a la continuidad de las
operaciones del negocio, como retrasos en la recepcion y descarga, perdida de la carga,

incumplimiento de condiciones en el contrato, entre otros.

4. ¢ Qué factores inciden que las PYMES consolidadoras no apliquen apropiados
métodos de gestion de riesgos?
Los factores son variados y depende de cada organizacion, pero los mas
comunes son: (a) personas, por la falta de competencia para cubrir el cargo designado,

(b) procesos, al carecer de manuales apropiados para direccionar las funciones y
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procedimientos que debe cumplir el cargo, (c) meétodos, al no disponer de una

metodologia que contribuya a la administracion propicia del riesgos, (d) tecnologia, al

no incorporar tecnologia o controles de TICs que contribuya a la prevencidn de riesgos,

(e) ambiente externos, cambio politico, situacion cultural (robo), entre otros.

5. ¢Qué marco normativo deberian adoptar las PYMES consolidadoras para una
apropiada gestion de riesgos, principalmente en la liquidacion en el proceso de
carga?

Los marcos son variados y depende de la cultura organizacional, en este caso
recomendaria a las PYMES del sector consolidador de carga que incorpore la NIA
315, ISO 31000 o0 COSO ERM, que son los marcos mas utilizados para las empresas
que buscan gestionar sus riesgos operativos.

6. ¢ QuE pasos son necesarios para una apropiada adopcion de la gestion de riesgos
Deben cumplir al menos cuatros pasos importantes: (a) planificar, la

metodologia que desean incorporar, (b) ejecutar, preparar al personal e invertir en la

implementacion, (c)verificar, que el personal comprenda la importancia de la
prevencion de riesgos y supervisar su aplicabilidad, y (d) actuar, establecer acciones
correctivas por brechas que se puede presentar en la gestion de riesgos.

7. ¢Cuales serian sus recomendaciones para una correcta supervision de las
practicas de gestion de riesgos como en el caso de la liquidacion del proceso
de cargas en las compafiias PYMES del subsector consolidadora de carga?
Contratar una consultoria especializada, comenzar por departamentos y

procesos criticos como la liquidacion del proceso de cargas, culturizar al personal,

incorporar controles y supervisar las practicas de gestion de riesgos.
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Resultados de las Entrevista a Experto en Auditoria Interna.

Experto: Auditoria Interna

Entrevistado: An6nimo

1. ¢Qué opina sobre las practicas de administracion de riesgos aplicadas por las
PYMES consolidadoras en la liquidacién del proceso de carga en las
Compaiiias PYMES de Guayaquil?

Es una funcién favorable que se aplica en las actividades a fin de aumentar el
éxito y minimizar las probabilidades de que exista un fracaso en todo el proceso. Sin
embargo, el sector consolidador de carga emplea practicas basicas.

2. ¢Como beneficia la gestion de riesgos a las PYMES consolidadoras en la
liquidacidn en el proceso de carga en las Compafias PYMES de Guayaquil?
Beneficia al cumplimiento de satisfacer al cliente y al incremento de la

productividad empresarial.

3. ¢ Qué riesgos financieros y no financieros (operativo) afectan en la liquidacién
en el proceso de carga de las PYMES consolidadoras?

Entre los riesgos financieros tenemos la falta de liquidez, esto debido a que los
clientes no cumplan con las promesas de pago; y los no financieros pueden ser las
fallas tecnoldgicas o también fallas en el control interno o externo del proceso de la
carga.

4. ¢ Qué factores inciden que las PYMES consolidadoras no apliquen apropiados
métodos de gestion de riesgos?

Disminucion de la productividad, falta de comunicacién entre los mandos, falta
de compromiso e interés del personal involucrado.

5. ¢Qué marco normativo deberian adoptar las PYMES consolidadoras para una
apropiada gestion de riesgos, principalmente en la liquidacion en el proceso de
carga?

Establecer objetivos, asi como manuales de procedimientos
6. ¢ Qué pasos son necesarios para una apropiada adopcion de la gestion de riesgos

Identificar los riesgos, cuantificar los riesgos, analizar los riesgos, evaluar los
riesgos, definir soluciones de mejora para los riesgos.

7. ¢Cuales serian sus recomendaciones para una correcta supervision de las
practicas de gestion de riesgos como en el caso de la liquidacion del proceso
de cargas en las comparias PYMES del subsector consolidadora de carga?

Realizar una auditoria mensual del proceso de gestion de riesgos.
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8. ¢Qué opina sobre las practicas de administracion de riesgos aplicadas por las
PYMES consolidadoras en la liquidacion del proceso de carga en las
Compafiias PYMES de Guayaquil?

Considerarlas representa realmente un beneficio para las actividades de las

PYMES, comenzando porque minimiza el riesgo que siempre esta inmerso en las

operaciones de la empresa, ademas de que incrementa las posibilidades de un potencial

éxito en las mismas.

Resultados de las Entrevista a Experto en Consultoria Empresarial.
Experto: Consultor Empresarial
Entrevistado: Anonimo
1. ¢ Qué opina sobre las practicas de administracion de riesgos aplicadas por las

PYMES consolidadoras en la liquidacion del proceso de carga en las

Compafiias PYMES de Guayaquil?

Aplican practicas muy basicas sobre gestion de riesgos, lo cual procede con la
determinacién de respuestas oportunas para solventar la necesidad de mitigar el riesgo
presentado de forma momentanea.

2. ¢Como beneficia la gestion de riesgos a las PYMES consolidadoras en la
liquidacion en el proceso de carga en las Compafias PYMES de Guayaquil?
Tomando como ejemplo nuestra empresa donde lo mas importante es satisfacer

las necesidades de nuestros clientes por ese lado podemos considerar un mayor

beneficio, medir la productividad de la empresa.

3. ¢ Qué riesgos financieros y no financieros (operativo) afectan en la liquidacién
en el proceso de carga de las PYMES consolidadoras?

Hablando de los riesgos no financieros tenemos inconvenientes con todo el
proceso de carga, el tema operativo juega un papel muy importante dentro de esto, es
la base de nuestra operacion. Tomandolo desde un punto de vista financiero seria la
falta de liquidez que es algo muy recurrente en estos tiempos y afecta a las PYMES
que recién estan empezando.

4. ¢ Qué factores inciden que las PYMES consolidadoras no apliquen apropiados
métodos de gestidn de riesgos?

El principal es la falta de informacion y me refiero en todas las &reas
involucradas de la empresa, es importante socializar estos temas con todo el personal
y enfocarnos en los puestos criticos que si no se manejan de forma adecuada pueden

tener un impacto directo en la productividad de la empresa.
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5. ¢Qué marco normativo deberian adoptar las PYMES consolidadoras para una
apropiada gestion de riesgos, principalmente en la liquidacion en el proceso de
carga?

Partiendo de nuestra empresa como ejemplo, actualmente somos certificados
BASC, implementamos normativas BASC, lo que nos permite blindar nuestros
procesos, detectar inconvenientes de forma inmediata y aplicar los correctivos
necesarios antes de que estos afecten nuestras operaciones. Adicional a esto las
politicas y manuales internos que establecimos al inicio de la operacion y que nos han
permitido mantenernos como ahora.

6. ¢Qué pasos son necesarios para una apropiada adopcion de la gestion de
riesgos?

Lo principal es identificar el riesgo, partiendo desde ese punto podemos medir
las dimensiones operativas como econémicas y corregirlo de forma oportuna.

7. ¢Cuales serian sus recomendaciones para una correcta supervision de las
practicas de gestion de riesgos como en el caso de la liquidacion del proceso
de cargas en las compafiias PYMES del subsector consolidadora de carga?

Lo que implementaria es una revision minuciosa a los procesos, verificar si las
politicas y los manuales se encuentran encaminados en nuestra operacion, si hay que
realizar alguna modificacién en pro de mejorar e incrementar nuestra productividad.
Las auditorias a los procesos cumplen esta funcién y para mi son la mejor forma de

supervisar unas buenas practicas de gestion de riesgos.

Resultados de las Entrevista a Experto en Logistica.

Experto: Jefe Logistico

Entrevistado: Anonimo

1. ¢Qué opina sobre las practicas de administracion de riesgos aplicadas por las
PYMES consolidadoras en la liquidacion del proceso de carga en las
Compafias PYMES de Guayaquil?
Considerarlas representa realmente un beneficio para las actividades de las

PYMES, comenzando porque minimiza el riesgo que siempre esta inmerso en las
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operaciones de la empresa, ademas de que incrementa las posibilidades de un potencial

éxito en las mismas

2. ¢Como beneficia la gestion de riesgos a las PYMES consolidadoras en la
liquidacidn en el proceso de carga en las Compafiias PYMES de Guayaquil?

Tomando como ejemplo nuestra empresa donde lo mas importante es
satisfacer las necesidades de nuestros clientes por ese lado podemos considerar un
mayor beneficio, también podemos medir la productividad de la empresa.

3. ¢ Qué riesgos financieros y no financieros (operativo) afectan en la liquidacién
en el proceso de carga de las PYMES consolidadoras?

Hablando de los riesgos no financieros tenemos inconvenientes con todo el
proceso de carga, el tema operativo juega un papel muy importante dentro de esto, es
la base de nuestra operacion.

4. ¢ Qué factores inciden que las PYMES consolidadoras no apliquen apropiados
métodos de gestion de riesgos?

El principal es la falta de informacion y me refiero en todas las areas
involucradas de la empresa, es importante socializar estos temas con todo el personal
y enfocarnos en los puestos criticos que si no se manejan de forma adecuada pueden

tener un impacto directo en la productividad de la empresa.

5. ¢Qué marco normativo deberian adoptar las PYMES consolidadoras para una
apropiada gestion de riesgos, principalmente en la liquidacién en el proceso de
carga?

Partiendo de nuestra empresa como ejemplo, actualmente somos certificados
BASC, implementamos normativas BASC, lo que nos permite blindar nuestros
procesos, detectar inconvenientes de forma inmediata y aplicar los correctivos
necesarios antes de que estos afecten nuestras operaciones. Adicional a esto las
politicas y manuales internos que establecimos al inicio de la operacién y que nos han
permitido mantenernos como ahora.

6. ¢Qué pasos son necesarios para una apropiada adopcion de la gestion de
riesgos?

Lo principal es identificar el riesgo, partiendo desde ese punto podemos medir
las dimensiones de este tanto operativas como econdmicas de ser el caso y corregirlo

de forma oportuna.
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7. ¢Cuales serian sus recomendaciones para una correcta supervision de las
practicas de gestion de riesgos como en el caso de la liquidacion del proceso
de cargas en las compafiias PYMES del subsector consolidadora de carga?

Lo que implementaria es una revision minuciosa a los procesos, verificar si las
politicas y los manuales se encuentran encaminados en nuestra operacién, si hay que
realizar alguna modificacién en pro de mejorar e incrementar nuestra productividad.
Las auditorias a los procesos cumplen esta funcién y para mi son la mejor forma de

supervisar unas buenas practicas de gestion de riesgos.

Resultados de las Entrevista a Experto Consultor de Riesgo Empresarial.
Experto: Consultor de Riesgo
Entrevistado: Anonimo
1. ¢Qué opina sobre las practicas de administracion de riesgos aplicadas por las

PYMES consolidadoras en la liquidacion del proceso de carga en las

Compaiiias PYMES de Guayaquil??

La administracion de riesgos es importante puesto que permite una evaluacion
de estos, con el fin de establecer estrategias para minimizar los impactos negativos que
puede llegar a tener las PYMES.

2. ¢Cémo beneficia la gestion de riesgos a las PYMES consolidadoras en la
liquidacidn en el proceso de carga en las Compafiias PYMES de Guayaquil?

Beneficia al tener identificado de manera correcta y oportuna los riesgos para
mitigarlos y poder aumentar la productividad de la compafiia a través de una mejor
gestion de esta.

3. ¢ Qué riesgos financieros y no financieros (operativo) afectan en la liquidacién
en el proceso de carga de las PYMES consolidadoras?

Un riesgo financiero comun es el de liquidez ya que muchas PYMES han
fracasado por este riesgo, en cuanto a riesgo no financiero esté el operacional debido
a que por fallas en la tecnologia adoptada por la entidad puede resultar en pérdida de
la informacion.

4. ¢ Qué factores inciden que las PYMES consolidadoras no apliquen apropiados
métodos de gestidn de riesgos?

El desconocimiento puesto que le restan importancia a la gestion de riesgos

para poder maximizar la productividad de la entidad.
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5. ¢Qué marco normativo deberian adoptar las PYMES consolidadoras para una
apropiada gestion de riesgos, principalmente en la liquidacion en el proceso de
carga?

Adoptar un manual actualizado de procedimientos.

6. ¢Qué pasos son necesarios para una apropiada adopcion de la gestion de
riesgos?

Identificar el riesgo, evaluar el riesgo y la implementacién de estrategias para
mitigar los riesgos.

7. ¢Cuales serian sus recomendaciones para una correcta supervision de las
practicas de gestion de riesgos como en el caso de la liquidacion del proceso
de cargas en las compafias PYMES del subsector consolidadora de carga?
Revisiones mensuales de la gestion del riesgo, ademas de auditorias.
Resultados de las Entrevista a Experto en Auditoria Externa.

Experto: Consultor de Auditor Externo

Entrevistado: Anonimo

1. ¢Qué opina sobre las practicas de administracion de riesgos aplicadas por las
PYMES consolidadoras en la liquidacion del proceso de carga en las
Compaiiias PYMES de Guayaquil??

Las practicas en estas empresas no son totalmente fuertes, tienen un riesgo
altamente elevado por el siempre hecho que son en su mayoria familiares y no manejan
un buen control interno. Dicho de otra manera, no todas las empresas poseen un marco
para prevenir riesgos, excluyendo a las grandes empresas. Asimismo, afecta al
personal debido que la falta de formacién no permite comprender la importancia a de
la administracion de riesgo.

2. ¢Como beneficia la gestion de riesgos a las PYMES consolidadoras en la
liquidacion en el proceso de carga en las Compafias PYMES de Guayaquil?
Beneficia al tener identificado de manera correcta y oportuna los riesgos para

mitigarlos y poder aumentar la productividad de la compafiia a través de una mejor

gestion de esta.

3. ¢ Qué riesgos financieros y no financieros (operativo) afectan en la liquidacién
en el proceso de carga de las PYMES consolidadoras?

Que las operaciones se paren totalmente y dejen de percibir ingresos por

meses, como lo que sucedio en la época de Pandemia Mundial COVID 19
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4. ¢ Qué factores inciden que las PYMES consolidadoras no apliquen apropiados
métodos de gestion de riesgos?
Factores como la cultura organizacional, y guia de procedimientos.

5. ¢Qué marco normativo deberian adoptar las PYMES consolidadoras para una
apropiada gestion de riesgos, principalmente en la liquidacién en el proceso de
carga?

Evaluacion del control interno mediante COSO, y control de indices

financieros.
6. ¢Qué pasos son necesarios para una apropiada adopcion de la gestion de
riesgos?

Instruccion al personal, aceptacion del personal, cambio de la cultura
organizacional
7. ¢Cuales serian sus recomendaciones para una correcta supervisiéon de las
practicas de gestion de riesgos como en el caso de la liquidacion del proceso
de cargas en las compafias PYMES del subsector consolidadora de carga?
Que se contrate personal capacitado en estos temas, y capacitaciones

semestrales de los cambios que se generen.

Resultados de las Entrevista a Experto en Auditoria Externa.
Experto: Auditor Externo
Entrevistado: Anonimo
1. ¢Qué opina sobre las practicas de administracion de riesgos aplicadas por las

PYMES consolidadoras en la liquidacion del proceso de carga en las

Compariias PYMES de Guayaquil?

En la administracién de empresa los riesgos siempre deben estarse evaluando
dado que esto nos permiten minimizar riesgos. Sin embargo, las mayorias de las
PYMES del sector consolidador no aplican dichas practicas al menos que cuente con
certificacion ISO 0 BASC., o en su efecto que adopten normas complementarias como
la NIA 315 o los criterios de identificacion y evaluacion de riesgo COSO.

2. ¢Como beneficia la gestion de riesgos a las PYMES consolidadoras en la
liquidacion en el proceso de carga en las Compafias PYMES de Guayaquil?

Se beneficia por tener identificado de una manera segura y a tiempo los riesgos
inherentes al negocio los cuales podran ser mitigados para aumentar la productividad.
Es decir, permite que el personal posea una concepcion mas amplia sobre

administracion de riesgo.
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3. ¢ Qué riesgos financieros y no financieros (operativo) afectan en la liquidacién
en el proceso de carga de las PYMES consolidadoras?

El riesgo financiero méas comun es de iliquidez ya que por lo general las pymes
pueden tener solvencia, pero no la liquidez suficiente para la operacion de su negocio.
4. ¢ Qué factores inciden que las PYMES consolidadoras no apliquen apropiados

métodos de gestion de riesgos?

Disminucion de la productividad, falta de comunicacion entre los mandos, falta
de compromiso e interés del personal involucrado.

5. ¢Qué marco normativo deberian adoptar las PYMES consolidadoras para una
apropiada gestion de riesgos, principalmente en la liquidacion en el proceso de
carga?

La norma de auditoria (mia) mas adecuada 315 240.

6. ¢Qué pasos son necesarios para una apropiada adopcion de la gestién de
riesgos?

1 identificar riesgos, 2 evaluar riesgos, 3 evaluar los controles de los riesgos, 4
mitigar los riesgos.

7. ¢Cudles serian sus recomendaciones para una correcta supervision de las
practicas de gestion de riesgos como en el caso de la liquidacion del proceso
de cargas en las compafias PYMES del subsector consolidadora de carga?
Revisiones frecuentes a los manuales de gestién de una manera minuciosa y

personal competente

Resultados de las Entrevista a Experto en Asesoria de Gestion.

Experto: Asesor en Gestion Empresarial

Entrevistado: Anonimo

1. ¢Qué opina sobre las practicas de administracion de riesgos aplicadas por las
PYMES consolidadoras en la liquidacion del proceso de carga en las
Compafias PYMES de Guayaquil??
Es una funcién favorable que se aplica en las actividades a fin de aumentar el

éxito y minimizar las probabilidades de que exista un fracaso en todo el proceso.

2. ¢Como beneficia la gestion de riesgos a las PYMES consolidadoras en la
liquidacion en el proceso de carga en las Compafias PYMES de Guayaquil?
Beneficia al cumplimiento de los requisitos de los clientes hasta lograr la

satisfaccion. Ademas, incrementa la productividad empresarial.
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3. ¢ Qué riesgos financieros y no financieros (operativo) afectan en la liquidacion
en el proceso de carga de las PYMES consolidadoras?
Entre los riesgos financieros tenemos la falta de liquidez, esto debido a que los
clientes no cumplan con las promesas de pago; y los no financieros pueden ser las

fallas tecnoldgicas o también fallas en el control interno o externo del proceso de la

carga.

4. ¢ Qué factores inciden que las PYMES consolidadoras no apliquen apropiados
métodos de gestion de riesgos?

El desconocimiento de los métodos.

5. ¢Qué marco normativo deberian adoptar las PYMES consolidadoras para una
apropiada gestion de riesgos, principalmente en la liquidacion en el proceso de
carga?

Establecer objetivos, asi como manuales de procedimientos.
6. ¢Qué pasos son necesarios para una apropiada adopcion de la gestion de

riesgos?
Identificar los riesgos, cuantificar los riesgos, analizar los riesgos, evaluar los
riesgos, definir soluciones de mejora para los riesgos.

7. ¢Cuales serian sus recomendaciones para una correcta supervision de las
practicas de gestion de riesgos como en el caso de la liquidacion del proceso
de cargas en las compafiias PYMES del subsector consolidadora de carga?
Realizar una auditoria mensual del proceso de gestion de riesgos.
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Hallazgo de Necesidades de Mejoras

Analisis de los principales hallazgos

En la indagacion cualitativa realizada por medio de la entrevista estructurada
permitié la obtencién de datos primarios relacionada a la problematica de estudio.
Datos que provinieron de diferentes actores del proceso y de distintas fuentes, lo cual

permitié una mayor cantidad de informacion.

Esta informacion se codificé para su descripcion completa, resumiendo
aspectos importantes, eliminando la informacion irrelevante para su proceso de
analisis cuantitativos. De modo que, la codificacion cualitativa surgié de los datos
segmentados. Esto permitird la comprension de lo que sucede con los datos
proveniente de distintas fuentes (participantes), pero direccionada por la guia de
preguntas para un mayor entendimiento respecto al planteamiento del problema. Por
lo tanto, los codigos son etiquetas para identificar categorias, es decir, describen un

segmento.

De la misma manera se empleo la matriz de halagos para la vinculacién entre
categorias (temas). Las categorias se colocaron como columnas (verticales) y en cada
fila (horizontal) se document6 cada situacion vinculada al panorama de las empresas
en cuanto al proceso de liquidacion de carga, con el fin de determinar los aspectos que
generan riesgos y que serviran de base para el disefio de la propuesta metodoldgica.
Ademas, se pretende el método de codificacion axial permite: (a) la agrupacion de
categorias en temas, identificando ideas centrales del fendmeno, y (b) conectarlas con

la problematica existente para su diagnostico.
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Tabla 10
Matriz de Hallazgos - — Practica de Gestion de Riesgo

Codificacion
Gerente General

Participantes de Empresas

Contador General

Conclusién

La practica de gestion de
riesgo se centra en el duefio
Practicas de gestion de del proceso, quien es
riesgos responsable de analizar su
causa y de establecer una

solucién inmediata.

La gestion de riesgos se centra en
los colaboradores de cada

departamento.

Ademads, se apoyan con otros

departamentos.

Las empresas consolidadoras de
carga incorporan practicas de
administracion de riesgos, basicas,
centrandose en los duefios de
procesos, quienes aplican soluciones
momentaneas para hacer frente a las

incertidumbres.

Tabla 11
Matriz de Hallazgos — Practica de Gestion de Riesgo
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Expertos Participantes

Codificacion Experto

- Conclusion
logistico

Auditor Externo  Auditor interno  Consultor Empresarial

Los expertos denotaron
que comunmente las
empresas que conforman
en el sector consolidador

Las empresas ) .
incorporan practicas

carecen de L 9
e ~ . bésicas de gestion de
practicas de Desempefia  practicas :
- - . e . . riesgos en el proceso de
Précticas de administracion de bésicas. Ademéas, se Practicas -
i . Emplean . L liquidacion de carga. No
gestién de riesgos que : - carece de informacion enfocas en )
. . - practicas basicas. obstante, existe un grupo
riesgos permitan impide para la toma de BASC. N
. . pequefio que han
responder a estos decisiones '
incorporado
de manera e
. certificaciones en  sus
efectiva.

procesos logistico como
BASC, la cual incorpora
buenas practicas de gestién
de riesgos

Tabla 12

Matriz de Hallazgos — Practica de Gestion de Riesgo

Codificacion Expertos Participantes
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Consultor de Riesgo

Auditor Externo

Auditor Externo

Asesor de gestion

Conclusién

Préacticas
gestién
riesgos

de
de

Empresarial

Expuesta a los
riesgos al no aplicar
practicas de
administracion ~ de
riesgos

Las mayorias de las
PYMES no cuentan
con metodologia de
gestion de riesgo

Aplicaciones
bésicas.

Aplicaciones
bésicas.

Los expertos
denotaron que
comunmente las
empresas que
conforman en el
sector consolidador
incorporan practicas
béasicas de gestion de
riesgos en el proceso
de liquidacion de
carga. No obstante,
existe un grupo
pequefio que han
incorporado

certificaciones  en
sus procesos
logistico como
BASC, la cual
incorpora  buenas
practicas de gestion
de riesgos
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Tabla 13
Matriz de Hallazgos — Marco Normativo o Politica Interna

Participantes de Empresas

Codificacion 5
Gerente General Contador General Conclusién

No se adopta marcos _ »
) o No se aplica marco de gestion
normativos ni politica sobre

. _ de riesgos. ) )
gestion de riesgos. Las empresas aplican practicas
Marco normativos o Politica L basicas para evaluacion de riesgo al
) o Se emplea buenas practicas )
interna La practica general es la _ _ carecer de un marco normativo o
L ) como la lluvia de idea para L
aplicacion  de  acciones politica interna documentada.

identificar causas sobre los
conforme se presenta el
) hechos que se presentan.
riesgo.

Tabla 14

Matriz de Hallazgos — Marco Normativo o Politica Interna
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Expertos Participantes
Codificacion Consultor

Auditor Externo Auditor interno ) Experto logistico Conclusion
Empresarial

Las empresas del
sector consolidador

en su mayoria careen

Puede adoptar: Genera beneficios a de un marco
Pueden adoptar: Pueden adoptar ) )

Marco ) BASC que las operaciones de normativo y de
_ NIA 315 practicas generales de y . )
normativos 0 . ., incorpora la gestion las empresas al politicas internas

. ISO 31000 administracion de ) o
Politica interna _ de  riesgos en minimizar la documentadas. Esto
COSO ER riesgos.

procesos logistico.  exposicion al riesgo. incide  que  sus
practicas de
administracion  de

riesgos sean basicas.

Tabla 15

Matriz de Hallazgos — Marco Normativo o Politica Interna

Codificacion Expertos Participantes

82



Consultor de Riesgo

Auditor Externo Auditor Externo Asesor de gestion

Conclusion

Empresarial

Marco de control
interno COSO, el

Marco cual pose elemento

La Norma de
Auditoria 315,

) L promueve la
normativos o de identificacion y COSO o La NIA 315
o . ) identificacién y
Politica interna  evaluacion de riesgo y
evaluacion de
y es adaptable a toda )
L riesgos.
organizacion.

Tabla 16

Matriz de Hallazgos — Riesgos en el Proceso Logistico

Participantes de Empresas

Codificacion
Gerente General Contador General

Las empresas del
sector consolidador
en su mayoria careen
de un marco
normativo y de
politicas internas
documentadas. Esto
incide  que  sus
practicas de
administracion  de

riesgos sean basicas.

Conclusién
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Existe presencia de riesgos

Riesgos: en el proceso de liquidacion
_ Riesgos: e Documental de carga como:
Riesgos en el proceso )
s e Documental e Procedimental. e Documental
logistico o
e Proceso logistico e Reporte. e Proceso
e Transaccional e Reporte
e Transaccional
Tabla 17

Matriz de Hallazgos — Riesgos en el Proceso Logistico
Expertos Participantes

Codificacion Auditor Externo Auditor interno Consulto_r Experto logistico Conclusion
Empresarial
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Riesgos financieros:

Sobrevaloracion de activos,

pasivos, ingresos y costos Riesgos
que intervienen en el financieros:

roceso logistico Falta de liquidez Los expertos
P gistico. quIgez. Riesgos Riesgos no concordaron los
Riesgos no financieros: Riesgos no Falta de  financieros: riesgos, mas
o : - —— liquidez. Procesos operativos comunes en el
Las  situaciones que financieros: Droceso de
pudieran afectar a la Fallas liquidacion de carga
continuidad de las tecnoldgicas. son:
. operaciones de liquidacion '
Riesgos en el
de carga.

proceso logistico Riesgos financieros:

Consultor de Riesgo Auditor

. Auditor Externo Asesor de gestion  EIER[e[¥][s[=¥4
Empresarial Externo
E:Sncoi;os Riesqos no
' Riesgos financieros: financieros:
Riesgos no Falta de Falta de liquidez e Operaciones
Riesgos no financieros: . T liquidez. ' L
T financieros: e Tecnoldgicas
Paralizacion de — .
oDeraciones Detenimiento  de Riesqos no Riesgos no
P las operaciones . : : financieros:
financieros: I TIO

Fallas tecnolégicas
Proceso de g

carga

Tabla 18
Matriz de Hallazgos — Riesgos en el Proceso Logistico

Expertos Participantes

Codificacion Consultor de Riesgo
Empresarial

Auditor Externo  Auditor Externo  Asesor de gestion Conclusion
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Riesgos no financieros:

Riesgos

Riesgos
financieros:

Falta de

no

Riesgos en el

L Paralizacion
proceso logistico

operaciones

financieros:
Detenimiento
las operaciones

de

liquidez.

de Riesgos
financieros:
Proceso
carga

no

de

Riesgos financieros:

Falta de liquidez.

Riesqgos no

financieros:
Fallas tecnoldgicas

Los expertos
concordaron los
riesgos, mas
comunes en el
proceso de

liquidacion de carga
son:

Riesqos financieros:
e Liquidez

Riesgos no
financieros:
e Operaciones

e Tecnoldgicas

Tabla 19

Matriz de Hallazgos — Competencia del Personal

Codificacion

Gerente General

Participantes de Empresas

Contador General

Conclusién
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El personal cuenta con la

competencia para solucionar

Competencia del personal

situaciones

inmediatas.

de  riesgos

El  personal cuenta con
competencia para enfrentar las
incertidumbres en las
operaciones como en el caso del

proceso de liquidacion de carga.

El personal, pero a que no posee una
formacion especializada cuenta con
conocimientos necesarios para hacer

frente a los riesgos de negocio.

Tabla 20

Matriz de Hallazgos — Competencia del Personal

Codificacion

Auditor Externo

Auditor interno

Expertos Participantes
Consultor
Empresarial

Experto logistico Conclusion
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Competencia del
personal

El personal de las

empresas por lo
general pose poca
capacidad para

responder a los
riesgos, como en el
caso del proceso
logistico

Falta de competencia

del personal sobre
practicas de
administracion  de
riesgos en las
empresas, lo que
influye en la

presencia de riesgos
en el proceso
logistico

En algunas empresas
consolidadoras de
cargan certifican sus
procesos, para lo cual
preparan al personal
creando una cultura de
gestién de riesgos.

Carecen

la falta
informacion.

de

conocimiento por

de

El personal de las
empresas al no
contar con
preparacion
especializada en
administracion  de
riesgos adopta
actividades basicas
para hacer frente a
las incertidumbres
de negocios. Esto
ocasiona que las
incertidumbres  se
repitan
constantemente por
la falta de acciones

apropiadas que
mitiguen la
probabilidad e
impacto de
ocurrencia.

Tabla 21

Matriz de Hallazgos — Competencia del Personal

Codificacion

Consultor de Riesgo

Expertos Participantes

Auditor Externo

Auditor Externo

Asesor de gestion

Conclusién

Empresarial
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El personal de las empresas
al no  contar  con

preparacion especializada

Deben aumentar sus en  administracion  de
conocimientos  en riesgos adopta actividades
riesgos con Requieren mejorar Conocimientos basicas para hacer frente a
Existe
Competencia del capacitaciones. sus practicas de basicos sobre o las incertidumbres de
) o » o . desconocimiento ) )
personal Ademas, se debe administracion de administracion de ) negocios. Esto ocasiona
) ) de los métodos. ) )
crear una cultura de riesgo. riesgo. que las incertidumbres se
prevencion de repitan constantemente por
riesgos. la falta de acciones

apropiadas que mitiguen la
probabilidad e impacto de

ocurrencia.

Tabla 22

Matriz de Hallazgos — Respuestas al Riesgo

Participantes de Empresas

Codificacion y
Gerente General Contador General Conclusién
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Respuesta a los riesgos

Las respuestas se aplican como
acciones  inmediatas,  sin
documentar y supervisar su

aplicacion constante.

Las respuestas se establecen como

soluciones de analisis sobre

causa raiz del problema.

la

Las respuestas al riesgo
dependen de las practicas que
adopten cada entidad, como en
el caso de respuesta por parte
de los duefios de procesos o de
analisis con técnicas como
lluvias de idea  para

identificacion de causas.
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Tabla 23
Matriz de Hallazgos — Respuestas al Riesgo
Expertos Participantes

Codificacion Auditor Consultor

Auditor interno _ Experto logistico Conclusion
Externo Empresarial

La respuesta a riesgos

) adoptadas por las
No se aplican -
empresas es basicas al

respuestas
o ) carecer de un marco
Las certificaciones apropiadas a los
o _ que promueva
Desconocimiento sobre como BASC riesgos, por tanto, ) )
Respuesta a los Falta de o o practicas apropiadas
_ ) practicas para responder al promueven practicas afecta a la parte o .
riesgos metodologia ) . . ) de administracion de
riesgo de administracion de  operativa y
_ _ _ riesgos, con en el caso
riesgos. financiero del )
de entidades que
proceso de

o cuentan con al guna
liquidacion carga. L
certificacion en sus

procesos.

Tabla 24

Matriz de Hallazgos — Respuestas al Riesgo

Codificacion Expertos Participantes
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Consultor de

Riesgo Auditor Externo Auditor Externo Asesor de gestion Conclusion
Empresarial

_ La respuesta a riesgos
Permite atenuar el
adoptadas por las empresas

Cuenta con ) efecto de los o
. o Requieren de es basicas al carecer de un
formacion bésica, y riesgos,
formacion para o marco  que  promueva
mas no una beneficiando  al ) )
Respuesta a los Carecen de y ~aumentar el o practicas apropiadas de
_ ) comprension amplia o cumplimiento  de o . _
riesgos metodologia ) ) conocimiento en o administracion de riesgos,
de la importancia de o ) los requisitos de )
o » administracion  de ) con en el caso de entidades
la administracion de clientes e
) riesgos. ) que cuentan con al guna
riesgo. incrementa la

o certificacion en sus
productividad.
procesos.

Tabla 25

Matriz de Hallazgos — Propuesta Metodoldgica

Participantes de Empresas

Codificacion 5
Gerente General Contador General Conclusién
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Aceptacion de la necesidad de Es considerado apropiado ]
o _ Las empresas aceptarian una
o una propuesta metodologica para mejorar los procesos .
Propuesta metodologica ) ] ) propuesta  metodologica  que
para gestionar los riesgos en el internos como el de ) » _
o o contribuya a la gestion de riesgos.
proceso logistico. liquidacion de carga.

Tabla 26
Matriz de Hallazgos — Propuesta Metodoldgica

Expertos Participantes

Codificacion Auditor Externo Auditor interno Consulto_r
Empresarial

Experto logistico Conclusion
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Propuesta
metodoldgica

La gestion de riesgo
permite administrar los
factores  internos vy
externos que originan los
riesgos. Ademas, adopta
la  supervision  para
mantener la eficiencia y
eficacia de las
operaciones del negocio.

Favorece a las
actividades
desempefiadas en las
empresas como en el
caso del proceso
logistico.  Adamas,
permite cumplir los
requisitos de los
clientes.

Las empresas
deben
incorporar
practicas de
gestién de

riesgos para el
mejoramiento
constante de sus
procesos
logistico.

Deben  adoptar
politicas,
procedimientos y
controles
enfocados en la
gestion de
riesgos.

Las propuestas
metodoldgicas  sobre
administracion de
riesgos permiten que
compafiias adoptar
practicas apropiadas que
contribuya a la
identificacion de
eventos no deseados de
origen interno y externo
a la que estan expuestas
los negocios, como en el
caso del proceso de
liquidacion de carga.

Tabla 27
Matriz de Hallazgos — Propuesta Metodoldgica

Expertos Participantes
Consultor de Auditor Auditor
Externo Externo

Asesor de
gestién

Codificacion

Consultor de Riesgo
Empresarial

Conclusién
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Propuesta
metodoldgica

Contribuye a la
correcta 'y  oportuna
identificacion de riesgos
de negocios como en el
proceso de liquidacion de
carga.

Permite que las empresas
evallen sus riesgos, por
tanto, cualquier marco que
incorpore, al menos la
identificacion y evaluacion
de riesgo promoveria la
administracion de riesgos
en las empresas.
Eliminando las
incertidumbres como en el
caso de los riesgos que se
presentan en el proceso de
liquidacion de carga.

Beneficiaria en
la
identificacion
y evaluacion
de riesgos.

Permite la
ejecucion de
actividades
que
contribuyen
al aumento
del éxito y la
minimizacién
de fracasos
(riesgos  de
negocios).

Las propuestas
metodoldgicas  sobre
administracion de
riesgos permiten que
compafiias adoptar
practicas apropiadas que
contribuya a la
identificacion de
eventos no deseados de
origen interno y externo
a la que estan expuestas
los negocios, como en el
caso del proceso de
liquidacion de carga.
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Discusion

En relacion con las précticas de administracion, tanto los participantes de
empresas como los expertos concordaron que su ejecucion se realiza en mayor grado
con actividades bésicas. Sin embargo, aquellas entidades que han incorporado
certificaciones internacionales como BASC u otros marcos promueven dentro de las
organizaciones practicas enfocadas en la gestion de riesgos como la identificacion,

evaluacion y respuesta a las incertidumbres de negocio.

En cuanto a los marcos normativos de gestion de riesgos o politicas internas,
los participantes de empresas del sector consolidador de carga y los expertos
concuerdan que la mayoria de las compafiias carecen de dichos marcos o politicas
internas documentadas. Esto incide que sus practicas de administracion de riesgos sean
basicas. Ademas, los expertos recalcaron que estas entidades pueden adoptar practicas
no certificables como COSO o la NIA 315 y certificables como BASC o 1SO, las
cuales promueven actividades y criterios para gestionar los riesgos de negocios como

lo que se presentan en el proceso de liquidacién de carga.

En relacion con los riesgos que afectan al proceso de liquidacién de carga se
los clasifican en financieros y no financieros (operativos). En el primer grupo se centra
la falta de liquidez de las empresas para cubrir sus costos operacionales de mejor
manera y en el segundo grupo se centra en aspectos documentales, procedimentales,

tecnoldgicos y transaccionales.

En relacion con la competencia del personal, los representantes de empresas
consideran que el personal cuenta con formacién suficiente para hacer frente a los
riesgos que se presentan en las operaciones de negocios, pese a la falta de formacion
especializada en prevencion de riesgo. No obstante, los expertos concuerdan que la
falta de especializacion incide en que las actividades basicas de administracion de
riesgo aplicada por el personal de las compafiias sean inefectivas debido a que las
incertidumbres se repiten constantemente por la falta de acciones apropiadas que

mitiguen la probabilidad e impacto de ocurrencia.

En relacion con las respuestas a los riesgos, su efectividad para atenuar la
probabilidad e impacto dependen de las practicas que adopten cada entidad, por lo que

se infiere que las empresas que no adoptan un marco normativo que direccionen las
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actividades para responder a los riesgos ocasiona que se repitan constantemente.
Ademas, los expertos consienten de dicha situacion promueven la aplicacion de
marcos normativos sobre administracion de riesgos para aplicar practicas apropiadas

para responder a los eventos no deseados.

En relacién con la propuesta metodolégica, las empresas estan de acuerdo en
aceptar una propuesta metodologica que contribuya el mejoramiento de las practicas
de gestion de riesgos. Los expertos afirman que dichas propuestas al basarse en marcos
probados permiten que las compafiias adopten practicas apropiadas que contribuya a
la identificacion de eventos no deseados de origen interno y externo, como las que

afectan al proceso de liquidacién de carga.

Diagnostico de la Situacion Problémica y Solucion

En relacién con los resultados de la discusion proveniente de los datos
levantados a través de entrevistas a expertos, se pudo denotar situaciones problémicas
que inciden en las practicas de administracion de riesgos aplicadas por parte de las
empresas consolidadores de cargas. Esto ha ocasionado que el proceso de liquidacion
de carga se vea afectado por riesgos internos y externos. Por consiguiente, se procede
con un diagnostico de la situacion problémica para detectar los factores que ocasionan
los riesgos, la descripcion de los eventos no deseados, sus causas y efectos para la
determinacién de una posible solucién que a su vez sirva de base para la propuesta

metodoldgica, como se observa en la siguiente tabla.
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Tabla 28
Matriz de Diagnostico y Solucion

Analisis de riesgo

Solucion / Base para la

Factores de Riesgos Descripcion
Causa Efecto Propuesta
Presencia de riesgos internos
inherentes al control de las
No aplicacion de empresas que afecta a la
un marco continuidad de las
normativo. operaciones, como en el caso Identificar un marco o
o del proceso de liquidacion de sistema de gestion de riesgos
] Desconocimiento de los ) o
Método o ~ carga. que permita la identificacion,
) propietarios del negocio. y
Carencia de evaluacion y respuesta a los
practicas riesgos.
apropiadas para la No identificacién de causa raiz
identificacion, de riesgos.
evaluacion y de
respuesta al riesgo
Tabla 29

Matriz de Diagndstico y Solucién
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Anélisis de riesgo

Solucion / Base para la

Factores de Riesgos Descripcion
Causa Efecto Propuesta
Vulnerabilidad a exposicion de
) riesgos financieros, o .
Carencia de cultura en ) . Definir politicas de
. . ) operativos, tecnoldgicos, de o » )
Politicas no prevencion de riesgos de o ) administracion de riesgos que
o . cumplimiento,  ambientales, _
definidas los administradores del se ajusten a los procesos de
_ externos, entre otros, que = |
negocio y personal. ) liquidacion de carga.
pudieran afectar el proceso de
) liquidacion de carga
Método )

Carencia de Establecer, documentar y
procedimientos Confusion de actividades, sociabilizar los procesos
para la gestion incumplimiento de funciones, internos del negocio con una
documental  del Informalidad operativa. no identificacion de vision basada en riesgo. Esto
proceso de responsabilidades, poca debe incorporarse como parte
liquidacién de capacidad de evaluacién. de las politicas de gestién de
carga. riesgos.

Tabla 30

Matriz de diagnostico.

. N Anélisis de riesgo Acciones Correctivas /
Factores de Riesgos Descripcion

Causa

Efecto

Base para la Propuesta
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Brechas (vacios) de controles,

Carencia de L Promover acciones
que vulnera la eficiencia y .
controles . i . . correctivas frente a los
. Informalidad operativay eficacia de las operaciones . .
operativos en el . . riesgos existentes,
falta de cultura de internas del negocio como en . .
proceso de i principalmente aquellos que
L control y de riesgo. el caso del proceso de . i
liquidacion de o superen la tolerancia al riesgo
liquidacién de carga, que )
carga. . de la entidad.
) puede afectar a su continuidad.
Método

No determinacion Falta de cultura en Fallas en la determinacion del
de las tolerancias a prevencion de riesgos y impacto de los riesgos en el Establecer criterio  para
los riesgos que de su alcance en la negocio, lo cual incide en que determinacion de la
afecten en el gestion empresarial. el riesgo permanezca latente, tolerancia a los riesgos. Lo
proceso de como lo que se presentan en el que permitira determinar las
liquidacién de vision de los proceso de liquidacion de respuestas a los riesgos.
carga. empresarios. carga.

Tabla 31

Matriz de diagnostico.

_ o Analisis de riesgo Acciones Correctivas /
Factores de Riesgos Descripcion
Causa Efecto Base para la Propuesta

5 Falta de competencia de Formacién académica no se Exposicion a riesgos Adoptar un marco de
ersonas
personal encargado del enfoca en riesgo. de negocios administracion de riesgos.

100



proceso de liquidacion de

carga

Falta de compromiso sobre
prevencion de riesgos en el
personal encargado del
proceso de liquidacion de
carga.

Falta de cultura en

prevencion de riesgos.

Falta de capacitacion sobre

(financieros

y

no

practicas de administracion financieros) (internos

de riesgo por parta de la y externos) como los

empresa.

La direccién (propietarios)
con poco compromiso para
promover  practicas  de

administracion de riesgos.

que afectan al proceso

de liquidacion

carga.

de

Tabla 32

Matriz de diagnostico.

Factores de Riesgos

Descripcion

Analisis de riesgo

Causa

Efecto

Acciones Correctivas /
Base para la Propuesta

Tecnologia

Vulnerabilidad de los
sistemas informaticos de la

empresa que se empleaenel

Poca o nula inversién sobre

incorporar la gestion de
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de

(financieros

negocios

y

no

Adoptar un  marco

administracion de riesgos.

de



Ambiente externo

proceso de liquidacion e riesgos en entorno financieros) (internos
cargas. tecnologico. y externos) como los
que afectan al proceso

Incertidumbre del contexto de liquidacion de

externo  empresaria  al Falta de un marco de gestion carga.
carecer de evaluacién de de riesgos que promueva la
riesgo que pueden incidir en identificacion y evaluacion
el proceso de liquidacién de de riesgos internos y externo.

carga.
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Capitulo 3: Propuesta Metodoldgica

Propuesta metodoldgica.
Introduccion

Gestion del riesgo operacional, el riesgo asociado a los procesos.

La gestion del riesgo operacional esta relacionada con la fase de planificacién
de procesos, pues antes de la puesta en marcha de los procesos se debe reflexionar
sobre los riesgos inherentes a su desarrollo. De modo que, la gestién del riesgo
operacional tomara como base los criterios de la NIA 315, y se ejecutard en cinco
etapas.

Figura 16

Esquema de la Propuesta de gestion de Riesgos
Seleccion de procesos a los
Etapa 1 que aplicar la gestion del
riesgo operacional

Determinacion de las
herramientas para la
identificacion del riesgo
operacional

Anélisis y evaluacién del
Etapa 3 . Y .
riesgo operacional

Etapa 2

Tratamiento  del  riesgo

. Etapa 4
operacional

Seguimiento y revision Etapa 5
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La propuesta de gestidn de riesgo operacional contribuira al abordamiento de
los riesgos (financieros y no financiero) a la que esta expuesta el proceso de liquidacion
de carga. Ademas, este método proporciona diversas ventajas, como las siguientes:

Aumenta la probabilidad de alcanzar los objetivos marcados para los procesos,
que no son otros que cumplir con los requisitos establecidos por los clientes internos

y externos. Con ello conseguiremos que nuestros procesos sean mas eficaces.

Estimula la gestidn proactiva, adelantandonos a los acontecimientos en lugar
de ir detras de ellos. Con la gestion del riesgo operacional la mayor parte de las
incidencias se previenen, en lugar de actuar de manera correctiva sobre ellas. A medio

y largo plazo, siempre es mas econdémico.

Mejora la seguridad y la confianza de las partes interesadas, al prevenirse gran

parte de las posibles incidencias.

Minimiza las pérdidas, si un riesgo se materializa produce un dafio directo o
indirecto, y este dafio, a corto 0 medio plazo, supone siempre un coste tangible
(monetario) o intangible (deterioro de la imagen, infidelidad del cliente...). Por esto,

har& nuestros procesos mas eficientes.
Mejora el aprendizaje de la organizacion y con ello la gestion del conocimiento.

Incrementa la resiliencia de la organizacion, transmitiendo una mejor

capacidad de reaccion ante los riesgos que pudieran materializarse.
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Desarrollo de la Propuesta

Etapa uno - Seleccion de procesos a los que aplicar la gestion del riesgo

operacional.

No todos los procesos representan el mismo nivel de riesgo operacional, ni
tampoco todas las organizaciones disponen de los recursos necesarios para abordar a
la vez la gestion de riesgo operacional de todos sus procesos. Por ello, en una primera
etapa, se pueden seleccionar los tres o cuatro procesos mas relevantes y abordar la
gestién de riesgo operacional exclusivamente en estos.

Una vez tratado el riesgo operacional, si los resultados son positivos, se puede
extender la gestion del riesgo operacional a otros tres o cuatro procesos mas, y asi, de
manera recurrente, avanzar hasta abordar la gestion de los riesgos en todos los procesos
de la organizacion.

El mapa de procesos nos presenta una panoramica de todos los procesos de la
organizacién, y esta imagen nos puede ayudar a seleccionar los procesos sobre los que
actuar. La seleccion de procesos prioritarios desde el punto de vista de la gestion del
riesgo operacional puede resultar diferente dependiendo de los criterios a utilizar para
la seleccion. Entre los criterios de seleccion de procesos que se pueden considerar
estarian: (a) deficiencias en la ejecucién del proceso, (b) importancia del proceso en la
generacion de productos y servicios que se entregan a los clientes, (c¢) importancia del
proceso para la consecucion de la estrategia fijada por la organizacion, (d) dificultades
para abordar el riesgo operacional, () pertenencia a determinadas areas especialmente
sensibilizadas con este asunto.

Para seleccionar los procesos de trabajo se podria utilizar una matriz
multicriterio en donde se puntuasen, mediante una escala, algunos de los criterios de
seleccion para cada uno de los procesos. Los procesos més valorados serian los

prioritarios.
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Tabla 33
Matriz multicriterio para seleccionar los procesos prioritarios

Criterio 1 Criterio 2 Criterio 3

Importancia
del proceso
S en la Dificultades
Deficiencias .
Proceso / generacion para -
en la (...) Puntuacion
Subproceso . i de productos abordar el
ejecucion - :
Yy Servicios riesgo
del proceso -
que se operacional
entregan a
los clientes

Antes incluso de la seleccion deberiamos tener claro el método para abordar la
gestidn del riesgo operacional y aplicarlo a los procesos que hayan sido seleccionados.
A continuacidn, se presentan toda una serie de herramientas y métodos que le pueden

servir para gestionar el riesgo operacional.

Etapa dos - Determinacion de las herramientas para la identificacion del

riesgo operacional.

En la fase de planificacion, una vez documentado cada uno de los procesos,
debemos identificar los riesgos inherentes a su desarrollo, preguntandonos qué puede
ir mal, qué puede fallar durante la ejecucion del proceso. Para la identificacion de

riesgos existen multiples posibilidades, entre ellas:

Tormenta de ideas: es la herramienta mas sencilla para la identificaciéon de
riesgos, siendo aplicable también a otras etapas del proceso de gestidn del riesgo.
Permite obtener muchas y variadas ideas al fomentar la participacion incentivar la
creatividad y estimular las sinergias. Cualquier debate en grupo no es una tormenta de
ideas, por eso una persona debe coordinar la reunién para conseguir un
aprovechamiento eficaz siguiendo tres pasos: (a) generacion: hay que plantear un
objetivo para la tormenta de ideas, tras lo cual, por turno, cada persona expone una
idea. No se discuten ni critican, (b) aclaracién: se repasan las ideas, se anulan las
repetidas y se ratifica que todos las entienden, y, (c) evaluacion: se eliminan las ideas

que estan fuera de contexto.
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En el caso de la identificacion de riesgos, se trataria de reunir a un conjunto de
personas relacionadas con el proceso y, con el diagrama de flujo del proceso delante,
realizar una tormenta de ideas que podria tener como foco la pregunta “;qué puede
fallar durante la ejecucion del proceso?”. Con objeto de facilitar la identificacion
exhaustiva de los riesgos en el proceso elegido, podriamos utilizar como referencia las
5M de Ishikawa, que sintetizan los principales factores relacionados con el proceso:

Materia prima: riesgos relacionados con las entradas o inputs que recibe el
proceso (entradas de mala calidad, incompletas, que llegan tarde...). Son riesgos muy
relevantes, pues la materia prima tiene una influencia muy destacada en el resultado
final.

Maquinaria: riesgos relacionados con las herramientas y equipos utilizados en
el proceso, incluidos los informaticos y los sistemas de comunicacién como, por
ejemplo, una averia, funcionamiento deficiente, falta de disponibilidad.

Mano de obra: riesgos vinculados a los agentes que ejecutan el proceso, como,
por ejemplo, omision en la ejecucion de actividades, realizacion de actividades de
forma distinta a la establecida, comision de errores, no acudir al trabajo.

Método: riesgos relacionados con la sistematica a seguir para desarrollar el
proceso, como, por ejemplo, falta de controles, mala organizacién de las tareas, escaso
enfoque al cliente.

Medio ambiente: por medio ambiente debemos entender el entorno o las
circunstancias que rodean al desarrollo del proceso. Podemos encontrar riesgos muy
variopintos dentro de este factor, como dificultades de nuestros clientes para adquirir
el producto o servicio proporcionado, acontecimientos externos a la organizacion que
pueden afectar al proceso (por ejemplo, una huelga), catastrofes naturales.

Otra alternativa para facilitar la busqueda de riesgos seria pensar en el propio
ciclo PHVA, centrando la busqueda en riesgos inherentes a la planificacion del
proceso, desarrollo, verificacion o a su mejora. A continuacion, se exponen algunos

ejemplos de riesgos en cada una de estas fases del ciclo de mejora continua:
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Figura 17
Ciclo PHVA para la Gestion de Riesgos

( Ciclo :HVA )

Inexistencia de documentacion asociada.

Documentacién obsoleta.

Referencias discordantes.

Deficiente asignacion de funciones y responsabilidades
Mala organizacién del proceso.

No se han tenido en cuenta integramente los requisitos de
los clientes.

Permisos, autorizaciones, licencias... prescritos.

v

Planificacion del proceso:  —

Se trabaja de manera diferente a como esta planificado.
‘L La sistematica de trabajo es distinta segun la persona.
Escaso enfoque al cliente.

Dejacion de funciones.

Faltan registros u otras evidencias que justifiquen la
actividad.

Los equipos no funcionan adecuadamente.

Existencia de cuellos de botella.

Ejecucion del proceso

Falta de control.

Déficit en el control.

Los indicadores no se miden.

La informacion que proporcionan los indicadores no porta
valor.

Los umbrales de cumplimiento son laxos.

La informacién obtenida se infrautiliza.

Se ignora la opinidn de los clientes.

Verificacion del proceso:  —»|

No se llevan a cabo acciones si algln indicador supera los
umbrales de cumplimiento establecidos.

Se actla exclusivamente con correcciones, sin actuar

h 4 sobre la causa raiz de las incidencias.

Escaso o nulo andlisis de datos para la mejora.

— Las acciones correctivas y preventivas “se abren para el
auditor”.

Existen pocas iniciativas de mejora.

Se implantan mejoras, pero con el tiempo se vuelve a la
situacion de partida.

Actuacidn para la mejora
del proceso:

A 4

Los riesgos identificados mediante la tormenta de ideas se podrian priorizar
utilizando algunas herramientas como la técnica nominal de grupo o una matriz

pareada. En la técnica nominal de grupo, la priorizacion comienza cuando cada
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miembro del equipo asigna un valor a cada riesgo. Los valores obtenidos se sumany
en funcién del resultado se realiza la priorizacion

Entrevista estructurada o semiestructurada: se trataria de entrevistar a personas
relacionadas con el proceso o con criterio para opinar, realizandoles un con-junto de
preguntas previamente preparadas. Con las preguntas se ha de tratar que el entrevistado
vea el proceso desde diferentes perspectivas para ayudarle a identificar los riesgos que,
a su entender, pudieran existir. Esta comunicacion uno a uno puede permitir una
identificacion de riesgos mas en detalle. Las preguntas deberian ser sencillas, abiertas
y formuladas en un lenguaje apropiado al entrevistado y relacionadas Unicamente con
la identificacion de riesgos en el proceso en estudio.

Método Delphi: esta técnica consiste en disefiar un cuestionario relacionado
con posibles riesgos o circunstancias que podrian generar riesgos en el proceso. Una
vez elaborado, se realiza una seleccion de agentes afectados directa o indirectamente
por el proceso y se les pide que respondan al cuestionario en una primera. ES un
proceso repetitivo, efectuado tantas veces como se considere necesario hasta alcanzar
un consenso fiable sobre los riesgos relacionados con el proceso en estudio.

Lista de verificacion: consiste en utilizar un listado con situaciones o factores
de riesgo que con relativa frecuencia pudieran aparecer en el desarrollo de un proceso.
Es un listado estandar que sirve para cualquier proceso, pues se trata de poner en
situacion a la persona o equipo de personas encargadas de la identificacion de los
riesgos operacionales. Este tipo de listas ayudan también a asegurar que no se olvidan
situaciones que son relativamente comunes.

FODA: es una herramienta ampliamente utilizada en planificacion estratégica
cuyas siglas responden a: Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades.
Podemos aplicar el DAFO a un proceso concreto y obtener posibles debilidades,
amenazas, fortalezas y oportunidades de ese proceso. Todo lo relacionado con
debilidades y amenazas no deja de ser posibles riesgos inherentes a ese proceso junto
con la identificacion de los riesgos, podemos determinar los efectos o consecuencias
de su materializacion e incluso también las posibles causas que los generan.

Etapa tres - Andlisis y evaluacion del riesgo operacional.

Una vez identificados los riesgos asociados a cada proceso, es conveniente

analizarlos y evaluarlos para determinar los riesgos mas relevantes.
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El anélisis del riesgo consiste en considerar informacion respecto al riesgo que
nos permita a posteriori evaluarlo y, como consecuencia, decidir sobre su relevancia.
El analisis puede ser cuantitativo, cualitativo o una combinacion de ambos.

Para analizar el riesgo, se suele utilizar informacién relacionada con la
probabilidad de aparicion del riesgo y con la gravedad de sus consecuencias en caso
de materializarse, pudiéndose afiadir otros factores de analisis como, por ejemplo, la
detectabilidad de riesgos a través de posibles controles existentes actualmente. Para
valorar la probabilidad de aparicién del riesgo, la gravedad y otros posibles factores,
se utilizan escalas de valoracidn, que pueden ser: (a) escalas de tipo cualitativo (por
ejemplo, Alto / Medio / Bajo): se pueden utilizar cuando el nivel de riesgo es bajo y
no justifica el tiempo y los recursos necesarios para hacer un analisis mas completo, y
(b) escalas de tipo semicuantitativo (por ejemplo, 1-Alto / 2-Medio / 3-Alto): cada
nivel de la escala lleva asociado un dato numérico. Se debe concretar todo lo posible
la escala utilizada a fin de evitar malentendidos o malas interpretaciones al utilizarlas.

La evaluacion del riesgo operacional consistira en determinar cuales de los
riesgos analizados se van a considerar relevantes. Serd necesario contar con una
referencia (valor de referencia, criterio de significancia, valor frontero) que delimite
los riesgos operacionales no relevantes y los riesgos operacionales relevantes. Todos
los riesgos operacionales que estén por encima del valor de referencia fijado se
consideraran significativos y serd necesario tratarlos. Los que estén por debajo del
valor de referencia no se trataran y se decidira aceptarlos.

Etapa cuatro - Tratamiento del riesgo operacional.

Para aquellos riesgos cuya evaluacién haya concluido con la necesidad de
actuacion, se debe disponer algun tipo de accion para tratar de minimizar o eliminar el
riesgo. Cuando se consideran las opciones de tratamiento del riesgo es muy
conveniente tener en cuenta, directa o indirectamente, a las partes interesadas
(trabajadores, proveedores, entre otros) para que opinen sobre la propuesta, ya que en
muchos casos seran estas partes interesadas las que tengan que poner en marcha las
actuaciones frente a los riesgos.

El tratamiento del riesgo operacional debe llevar aparejado un plan de accién
con un contenido minimo: acciones a implantar, responsables, fechas y recursos
necesarios. Este plan debe ser aprobado por los responsables oportunos. Para facilitar

esta aprobacion, resulta estimulante incluir para cada una de las acciones de
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tratamiento de los riesgos un campo para explicar los beneficios previstos de la
implantacion de dichas acciones.

Tras la aprobacion del plan de accion se implantaran todas las acciones
previstas por los responsables designados. Una de las posibles opciones de tratamiento
de los riesgos es el establecimiento de planes de contingencia, recomendables sobre
todo en procesos criticos 0 en procesos relacionados con la entrega de productos y
servicios al cliente externo. Un plan de contingencia es un plan de carécter preventivo
que intenta garantizar la continuidad de funcionamiento del proceso u organizacion
frente a eventualidades internas o externas, mediante la puesta en marcha de
actividades alternativas a ese funcionamiento normal. El contenido del plan de
contingencia podria ser el siguiente: (a) proceso o procesos afectados, (b) analisis y
evaluacion de la situacion de riesgo, (c) planificacién de la actuacion (designacion de
la persona que coordinard el plan de contingencia, definicion de condiciones de
activacion del plan, determinacion del conjunto de actividades a poner en marcha si se
materializa el riesgo y responsables de ejecutarlas, acciones para la recuperacion del
estado original, y divulgacion y formacion necesaria), (d) prueba periddica de
viabilidad, y (e) actualizacion y revision periodica.

Etapa cinco - Seguimiento y revision.

Las labores de seguimiento y revision deben ser constantes a lo largo de todo
el proceso de gestion del riesgo, en especial en la fase de tratamiento del riesgo, para
observar si las acciones implantadas resultan eficaces o no. En el caso de resultar
ineficaces habra que replantearse las acciones, pues quiza no estamos actuando sobre
las causas o factores desencadenantes del riesgo

El seguimiento y la revisidn son necesarios también porque los riesgos pueden
evolucionar, ya que es posible que cambie su probabilidad de aparicién. En el
seguimiento de los riesgos operacionales también puede ocurrir que modifiquemos el
valor de referencia o criterio de significancia, y de esta forma algunos riesgos
operacionales antes no significativos ahora pasan a ser significativos. Lo que estamos
haciendo es volvernos mas restrictivos respecto a la tolerancia con los riesgos
operacionales. Ahora, todos los riesgos que hayan pasado a ser significativos habra

que tratarlos.
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Conclusiones

Se pudo determinar que la administracion de riesgos como método contribuye
a dar respuestas a los eventos no deseados que se presentan en las compafiias, como
en el caso del proceso de liquidacion de carga. Este método puede adoptarse de forma
integral o parcial dentro de la organizacion. Ademas, se alinea a la teoria del cambio,
considerando que esta promueve la aplicacion de actividades que conduzcan al
cambio.

Se denot6 mediante el plan metodoldgico que el proceso de liquidacion de
carga es vulnerable a diversos casos de riesgos, como: (a) financieros: la falta de
liquidez de las empresas para cubrir sus costos operacionales, y (b) no financiero, se
centra en aspectos documentales, procedimentales, tecnoldgicos y transaccionales.
Ademas, esta se ve afecta por factores como: (a) método, (b) personas, (c) tecnologia,
y (d) ambiente externo, que de no ser administrados correctamente posee un impacto
significativo en el proceso de liquidacion de carga u otros procesos.

Se establecid un esquema que permita la mitigacién de riesgos financieros y no
financieros en las liquidaciones del proceso de cargas, la cual consta de cinco etapas
basado en el proceso de administracion de riesgo de la NIA 315 (identificacion,
evaluacion y respuesta). Las etapas propuestas son: (a) seleccion de procesos a los que
aplicar la gestion del riesgo operacional, (b) determinacién de las herramientas para la
identificacion del riesgo operacional, (c) andlisis y evaluacién del riesgo operacional,

(d) tratamiento del riesgo operacional, y (e) Seguimiento y revision.
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Recomendaciones

Se propone el uso de la estructura de la investigacion para nuevos estudios para
el diagndstico de la necesidad de cambios en otras industrias y procesos que sean
vulnerables a riesgos financieros y no financieros, con el proposito de contribuir con
propuestas metodologica que sirvan como solucidn a los fendmenos que afectan a los
distintos sectores econdmicos, asimismo, promueva la vision investigativa de la
carrera.

Las compafilas que conforman el sector consolidador de carga deben
considerar los resultados de la investigacion, para que consideren los riesgos a la que
estan expuestas sus procesos de liquidacion de carga. Ademas, de los factores que
originan los eventos no deseados para que apliquen acciones correctivas que atendien
la probabilidad e impacto de ocurrencia de los riesgos.

Las compafias que conforman el sector consolidador de carga deben analizar
el uso de la propuesta metodoldgica la cual se basa en cinco etapas, como son: (a)
seleccion de procesos a los que aplicar la gestion del riesgo operacional, (b)
determinacién de las herramientas para la identificacion del riesgo operacional, (c)
analisis y evaluacion del riesgo operacional, (d) tratamiento del riesgo operacional, y
(e) Seguimiento y revision, con el propdsito de que hagan frente a los riesgos
financieros y no financieros que inciden en la eficiencia del proceso de liquidacion de

carga.
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Apéndice 1 Entrevista a Experto

UNIVERSIDAD CATOLICA
DE SANTIAGO DE GUAYAQUIL
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS,
ADMINISTRATIVAS Y EMPRESARIALES
CARRERA DE CONTADURIA PUBLICA Y AUDITORIA

¢ Qué opina sobre las practicas de administracion de riesgos aplicadas por las

PYMES consolidadoras en la liquidacion del proceso de carga en las

Companias PYMES de Guayaquil?

¢Como beneficia la gestion de riesgos a las PYMES consolidadoras en la

liquidacion en el proceso de carga en las Compaiiias PYMES de Guayaquil?

¢ Qué riesgos financieros y no financieros (operativo) afectan en la liquidacion

en el proceso de carga de las PYMES consolidadoras?

¢ Qué factores inciden que las PYMES consolidadoras no apliquen apropiados

métodos de gestion de riesgos?
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¢Qué marco normativo deberian adoptar las PYMES consolidadoras para una
apropiada gestion de riesgos, principalmente en la liquidacion en el proceso de

carga?

¢ QuE pasos son necesarios para una apropiada adopcion de la gestion de riesgos

¢Cuales serian sus recomendaciones para una correcta supervision de las
précticas de gestion de riesgos como en el caso de la liquidacion del proceso

de cargas en las compafias PYMES del subsector consolidadora de carga?
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10.

11.

12.

Apéndice 2 Entrevista a Colaboradores de las Compafiias

UNIVERSIDAD CATOLICA
DE SANTIAGO DE GUAYAQUIL
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS,
ADMINISTRATIVAS Y EMPRESARIALES
CARRERA DE CONTADURIA PUBLICA Y AUDITORIA

¢Cémo describiria a la gestion de riesgos aplicada en la compafiia?

¢Quiénes participan en la gestion de riesgos de la compafiia?

¢Sobre qué marco normativo se basa la gestién de riesgos aplicado por la
compafiia? En caso de no ser sobre un marco normativo ¢Qué politica interna

existe?

En base a su experiencia ¢Cuales son los potenciales riesgos que afectan

negativamente en las liquidaciones del proceso de carga?

¢ Como se detectan los riesgos en las liquidaciones del proceso de carga?
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13.

14.

15.

¢De que manera se evaltan los riesgos en las liquidaciones del proceso de

cargas?

¢De qué forma se da respuesta a los riesgos en la liquidacion del proceso de

carga?

¢Qué opina de una propuesta metodologia para la mitigacion de riesgos tanto

para las liquidaciones del proceso de carga cOmo para otros procesos?
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