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Resumen

En el capitulo uno, se presenté la resefia historica, evolucion y situacién actual de la compaiiia,
donde se pudo apreciar un gran crecimicnto, cumpliendo asi la vision de ser la mejor y mas
grande empresa de ventas al menudeo, por medio de ofrecer a tiempo los mejores productos y
brindar un servicio de excelencia. Se considerd informacion preliminar para el analisis FODA
que sirvid para situar en el contexto general como la presentacién del organigrama del

area enmarcada en el tema de estudio.

Se definid6 el marco tedrico en el capitulo dos, se seleccionaron temas que
conceptualmente le dieron forma al trabajo de investigacion y fueron la base técnica para
sustentar el andlisis sobre la gestion de riesgo actual realizada por el departamento de

importaciones de la empresa.

El capitulo tres contiene el planteamiento del problema de forma sistematicay definicion de
los objetivos. También se detalla la metodologia de la investigacion, seleccion de los

instrumentos, sujetos y la delimitacion del proceso en investigacion.

En el capitulo cuatro se presentaron los resultados de las entrevistas realizadas al Director de
Logistica y Gerente de Importaciones, y se obtuvo la perspectiva y opinién de cada uno de ellos

sobre la evaluacion de riesgo operacional en el departamento de importaciones.

Las conclusiones se derivaron del analisis de cada uno de los objetivos planteados, con base a la
comparacion de los resultados obtenidos del trabajo de campo con las fuentes bibliograficas

incluidas en el marco tedrico.

La propuesta de mejora pretende proporcionar la metodologia adecuada para que el departamento

implemente la gestion de riesgo.



Introduccion

La presente investigacion tiene como proposito evaluar la gestion de riesgos que realiza la
gerencia para facilitar un entorno de prevencion, en el departamento de importaciones en una

empresa de ventas al detalle.

En el capitulo uno se abarco €l analisis de los antecedentes, estudios previos, situacion actual de

la empresa, estructura organizacional y analisis FODA.

En el capitulo dos se desarrollé el marco tedrico, el cual incluye definiciones de gestion de
riesgo, que es riesgo, sistemas de evaluacion de riesgo, marco de control interno COSO, filosofia

de la gestion de riesgos y matriz de riesgos.

En el capitulo tres se describe el plantcamiento del problema, los objetivos generales y
especificos de la practica, asi como su alcance y limites, metodologia aplicada, sujetos e

instrumentos de investigacién utilizados.

En el capitulo cuatro se presentan los resultados de las entrevistas aplicadas en la investigacion

resumidos en una matriz de sentidos y graficas.

En el capitulo cinco se realizé el analisis e interpretacion de los resultados, comparando éstos con
la teoria como marco de referencia para determinar la situacion actual del proceso de gestion de

riesgos en el departamento de importaciones.



Capitulo 1

1.1 Antecedentes

1.1.1 Reseiia histérica de la empresa

La empresa inici¢ sus operaciones en el afio 1928, con la apertura de la tienda “La Bombita”,
que vendia articulos de cuero y materiales para calzado. Con el tiempo, la tienda se amplié en
surtido y espacio hasta convertirse en Mi Bodeguita, a lo largo de sus afios de existencia, ha
mantenido su compromiso de ofrecer productos de calidad, en puntos de venta ubicados
convenientemente. En 1959, introdujo el conceplo de autoservicio en Guatemala con la primera
tienda bajo este concepto. En el aiio 2005, el 33 1/3 de las acciones fue vendido a una compaiiia
multinacional y en el afio 2006, la compaiiia Multinacional incrementé su participacién a 51%.
En el afio 2009 inicia proceso de fusion con una cadena de tiendas de México, en el afio 2011 se

abren tiendas bajo la marca “Las Margaritas™.

Las tiendas “Las Margaritas” combina una larga tradicion de éxito de tres empresas pioneras en

la industria de ventas al detalle en sus respectivos mercados.

1.2 Estudios Previos

En la tesis “Evaluacion dcl ricsgo cmpresarial”, elaborada por Schaeffer Garcia, Roger
Alexander, USAC 2008. La gestion de niesgo se le conoce también a la administracion y
evaluacion de riesgos, puede ser llevada a cabo en cualquier tipo de empresas, sean éstas
comerciales, industriales o de servicios y emplea la matnz de riesgos como la herramienta mas
importante en la administracion del riesgo empresarial porque inicialmente permite ordenar los
riesgos detectados de los mas importantes a los que suponen menor importancia, para luego poder
darles una calificacion cuantitativa y con ello medir la respuesta que debe darscles. Asi también
define lo que es una administracion de riesgos y se hace mencion de los antecedentes que dieron

lugar al nacimiento de esta herramienta.

Adicionalmente, sc indica el equilibrio que debe existir entre los controles internos y los riesgos

potenciales de cada compaiiia y se definen los roles que deben cumplir en la gestion del riesgo
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empresarial, la junta directiva, la gerencia general, la estructura organizacional y la auditoria

interna (en donde exista).

En la tesis “Métodos de Administracion y Evaluacion del Riesgos”, elaborada por Garcia
Hanson, Jessica, Universidad de Chile, 2005. Las organizaciones enfrentan diversos tipos de
riesgos, por ello han debido ser habiles en identificar y gestionar los riesgos para encausarlos a
niveles aceptables, estableciendo un sistema de control formal orientados a la administracion
eficiente de los riesgos asociados al negocio, en concordancia directa con los objetivos de la

empresa.

La evaluacion de riesgos es un proceso enfocado a estimar el impacto de aquellos riesgos que
puedan afectar el normal ejercicio de una entidad, recopilando la informacién necesaria para que
la organizaciéon pueda tomar una decisién adecuada sobre la necesidad de adoptar medidas

preventivas.

1.3  Situacién actual de la Empresa
Actualmente, cuenta con mas de 100 tiendas, ubicadas en la capital e interior de la republica, con
un equipo de mas de 1,000 empleados. Generando mas de 500 empleos indirectos, atiende

diariamentc a un aproximado dc 10 mil clicntes.

Mision
Ser la mejor tienda de ventas al menudeo, con un gran surtido de productos de alta calidad y con

los precios al alcance del cliente, donde cuenta con el mayor nimero de sucursales.

Visién
Convertir a Las Margaritas, S. A. en la mejor y mas grande empresa de ventas al menudeo, por

medio de ofrecer a tiempo los mejores productos y brindar un servicio de excelencia.



Valores

Siendo una de las empresas mas grandes y reconocidas mundialmente cuenta con una serie de
valores que hacen posible el buen funcionamiento de su trabajo diariamente, estos segun la
declaracion de ética de la empresa donde se explica que la Integridad es la base de la cultura y se

fundamenta en los principios siguientes:

e Respeto, afirma que cada individuo merece ser tratado con dignidad.
e Servicio al cliente, es ofrecer mercancia de calidad, variedad de productos.
e La excelencia, implica innovar, mejorar continuamente ¢ ir un paso adelante en todo lo

que hacemos para superar las expectativas de nuestros clientes.

A continuacion se presenta la estructura organizacional del departamento de importaciones.

Hustracion No. 1

Figura: Organigrama Departamento de Importaciones Las Margaritas, S. A.

Gerente de Importaciones

Coordinador de Coordinador
Cumplimiento Costeo y Pagos
| ;
I 1 r T s !

i de de Pagos de i Encargado de
tramites de . . e documentos )
importacién Exporlaciones cumplimiento Moneda Locsl } Costo fiscales ‘ pagos al Exterior

Auxiliares Auxiliares Auxiliares ‘ Auxiliares Auxiliares

Fuente: Las Margaritas, S A, Elaboracion propia en base a estructura organizacional, junio 2013

El siguiente cuadro es el analisis FODA el cual nos indica de manera sencilla y puntual las
principales fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que tienen la empresa objeto de

investigacion.



Ilustracion No. 2: Anélisis FODA
Andlisis FODA —Las Margaritas, S. A.

Positivas Negativas
Factores Oportunidades (+) Amenazas (-)
externos no
controlables
o Nuevos mercados e Entorno ambiental, por la
construccion de las tiendas
e LExpansion mas extensa e Nuevos impuestos
puede obtener un numero
mavor de compradores.
e Negociaciones globales e Competencia
para adquirir mejores
precios.
Factores Fortalezas (+) Debilidades (-)
internos
controlables

e Buen servicio al cliente.

e Presion a los proveedores para
exigirles reduccionces de
costos

e Sus tiendas se encuentran

e Mantiene actualizaciones
constantes de sus procesos
para hacerlos mas

~ eficientes

e [Ls reconocido

internacig_qalmenle;_

e Falta de sistemas de
informacion para asistir la
operacion

e Atraso cn cl pago dc
proveedores

bicn ubicadas

e Falta de un sistema de costeo

e Buena calidad en sus
productos.

e [soriginal en su
mercadotecnia

Fuente: Informacion disefio propio, Julio 2013




El desarrollo de la empresa es resultado del buen manejo de las negociaciones con los
proveedores para mantener precios al alcance del cliente, la empresa ha logrado posicionarse
como una de las més grandes cadenas de supermercados, gracias al buen desempefio de los
recursos. Las oportunidades muchas veces adversas como pais han hecho que el negocio tenga

que ser mas efectivo en todas sus operaciones, aprovechando el crecimiento poblacional.

Lamentablemente como pais se tienen algunas deficiencias en la legislacion fiscal al cambiar

constantemente los impuestos, afectando los procesos de importacion y la manera de tributar.

Uno de los principales problemas es el atraso a pago a proveedores, por el cambio de sistemas de
informacion y centralizacion de las operaciones en Costa Rica, esto puede provocar molestias a

los proveedores y dejar de abastecer los productos y como consecuencia afectar la venta.

Asi también una de las debilidades, es no contar con un sistema de costeo, actualmente se maneja
con hojas electronicas, haciendo que los procesos sean muchas veces empiricos, con el peligro de

que haya error humano y que muchas veces no sea oportuna,



Capitulo 2
1. Marco tedrico

Para el desarrollo de la investigacion se contd con andlisis fundamentados en base a fuentes
literarias que nos permitieron conceptualizar los temas que nos ayudaron durante la

investigacion.

“Uno de los propésitos de la revision de la literatura es analizar y discernir si la teoria existente y
la investigacion anterior sugieren una respuesta (aunque sea parcial) a la pregunta o las preguntas
de investigacion; o bien, provee una direccion a seguir dentro del planteamiento de nuestro

estudio” (Danhke, 1989, citado por Hemandez Sampieri, 2010:59)

2. Gestion de Riesgo

De acuerdo a la definicion del Committee of Sponsoring Organizations of the Tredway
Commission, (2004), la gestion integral de los riesgos es un proceso estructurado, consistente y
continuo implementado a toda la organizacion para identificar, evaluar, medir y reportar

amenazas y oportunidades que afectan el poder alcanzar el logro de sus objetivos.

Segiin Femandez Laviada (2007), la Gestion de riesgos también puede definirse como la
identificacion, medicion y evaluacion colectiva de todos los riesgos que afectan los objetivos del
departamento de importaciones, asi como la definicién e implementacion de una estrategia en la
operacién para gestionar efectivamente esos riesgos. Para una Gestién de Riesgo Eficaz se debe

buscar:

e Definir criterios de aceptacion general de riesgos, de acuerdo a la actividad comercial de
la entidad (matriz segmento, mercado, producto, canal).

¢ Uso dc un mapa de riesgo para definir ¢l arca aceptable de exposicion, el ricsgo maximo
aceptable (area de peligro) y el area no aceptable de exposicion al riesgo.

e Relacionar el area maxima de exposicion al riesgo con el capital que se desea arriesgar

por unidad estratégica de negocio.



e Monitoreo y medicion de todas las categorias de riesgo que pueden impactar al
departamento (en forma global, por productos y proceso).

e Definir el tipo de pérdida que se desea estimar, su horizonte temporal, metodologia o
modelo.

o Disefiar mecanismos de cobertura de los riesgos, con una vision integral y comprensiva
del negocio.

e Decfinir y estimar medidas dc desempeiio ajustadas por ricsgo.

Los procesos de gestion de riesgos en organizaciones no complejas son distintos a los que se
utilizan en las organizaciones de mayor complejidad. Sin embargo, no hay normas estrictas que
dicten como debe una entidad manejar el proceso. Su grado de rigor debe cumplir con los

dictados de la alta direccion, y ser apropiado en funcion de los riesgos en cuestion.

2.3 Riesgo

De acuerdo a Keneth V. Mckee (2006), el riesgo se define como la probabilidad que un peligro
(causa inminente de pérdida), existente en una actividad determinada durante un periodo
definido, ocasione un incidente de ocurrencia incierta pero con consecuencias factibles de ser
cstimadas. Tambié¢n lo podecmos cntender como, ¢l potencial de pérdidas que existe asociado a
una operacion productiva, cuando cambian en forma no planeada las condiciones definidas como
estandares para garantizar el funcionamiento de un proceso o del sistema productivo en su

conjunto.

Por todo lo anterior para las organizaciones es imprescindible identificar aquellos riesgos
relevantes a los cuales se pueda ver enfrentado y que conlleven un peligro para la consecucion de

sus objetivos.

2.4 Riesgo de Operaciones

“El riesgo operacional surge de la posibilidad que una organizacion incurra en pérdidas

incsperadas, directas ¢ indircctas, como consccucncia de sistcmas de control de gestion



inadecuados, problemas operativos, incumplimiento de controles internos, [raudes, problemas
imprevistos o bien acontecimientos externos que no permiten asegurar la integridad, efectividad

y eficiencia de las operaciones” (Femandez, 2007, p. 16).

Este riesgo comprende: desarrollo y oferta de productos, procesamiento de la operacion,
desarrollo de sistemas, sistemas computarizados, complejidad de los productos y servicios, y el

entorno de control interno.

“Entre sus objetivos se encuentran identificar los riesgos, monitorear que los mismos se mitigan
a niveles aceptables y cuantificar su consumo de capital. Es asi como sus responsabilidades no

incluyen la reingenieria de procesos u optimizacion”. (Fernandez, 2007, p. 16).

La gestion de éste riesgo es una tematica de creciente sensibilidad para las empresas de cualquier
sector econéomico y en particular para la industria bancaria. La necesidad de identificar los

peligros y gestionarlos adecuadamente es clave en la realizacion de dicho negocio.

2.5 Sistema de evaluacion de riesgo segun COSO I1

El comité de organizaciones patrocinadoras del Treadway Commission (COSO) publico el
“marco intcgrado dc control intcrno” para favorecer ncgocios, para determinar y realzar sus
sistemas de control interno. Este marco se esta incorporando dentro de las politicas, reglas, y
regulaciones de muchas empresas para un mejor control de sus actividades, con el fin de alcanzar

los objetivos propuestos.

En los 1ultimos aiios, las empresas han estado altamente enfocadas al riesgo de gestion, llegando a
asegurar que existe la necesidad de un marco mas fuerte que identifique, determine y maneje con

eficacia los riesgos.

El periodo de desarrollo de esta estructura, fue marcado por una serie de escandalos y faltas
financieras de alto perfil, en donde inversionistas, personal de las organizaciones y otros

sostenedores sufrieron gigantescas pérdidas. Tras estas desgracias se convocd a importantes

8



corporaciones de Gobierno en relacion a la gestion del riesgo, con nuevas politicas, regulaciones

y estandares.

La necesidad de un marco de riesgo operacional en la empresa, que entregara claves y conceptos
fundamentales, un lenguaje comin, direccion y guia clara, se hizo cada vez mas imprescindible.

COSO manifiesta que el “marco integrado de gestion del riesgo empresarial” satisface esta
necesidad, y sera ampliamente aceptado por las compaiiias y otras organizaciones, mas atin por

los sostenedores y otras partes interesadas.

Este marco trajo consigo consecuencias en Estados Unidos con la ley Sarbanes-Oxley en el afio
2002, y en otros paises se estan promulgando o siendo consideradas legislaciones similares. Esta
ley extiende la antigua necesidad de companias publicas, de mantener sistemas de control
interno, solicitando a los gerentes certificar y a los auditores independientes atestiguar la

efectividad de estos sistemas.

El “marco integrado de control interno™, que continlla a prueba, atiende a un estandar de

aceptacion general para la satisfaccion de esas necesidades divulgadas.

Este “marco integrado de gestion del riesgo empresarial” amplia el control interno,
proporcionando un enfoque mas concreto y cuantioso de la gestion del riesgo empresarial. Aun
cuando no se piensa sustituir el marco de control interno, se pretende incorporar dentro de €l un
control, las compaiiias pueden decidir mirar este marco de gestion del riesgo empresarial para
satisfacer sus necesidades internas del control y para moverse hacia un proceso mas completo de

la gestion del riesgo

Entre los desafios mas criticos para las gerencias esta el determinar cuan preparada esta la
entidad para aceptar los riesgos mientras procura crear valor. Este informe ayudara a enfrentar de

mejor forma estos desafios.



2.6 Componentes de la Gestion de Riesgos

De acuerdo al Committee of Sponsoring Organizations of the Tredway Commission, (2004), la
gestion de riesgos corporativos consta de ocho componentes relacionados entre si, los cuales se
derivan de la forma en que la gerencia dirige la empresa y se integran al proceso de gestion. A

continuacion se describen estos componentes:

2.6.1 Ambiente Interno
“Es la base fundamental de todos los demas componentes, dando disciplina y estructura. Este
abarca el disefio de la organizacion, influencia la conciencia de sus empleados con respecto al
riesgo y fija la base de como es visto el riesgo y tratado por la gente de una entidad, incluyendo
riesgos de gestion filosofica, su riesgo aceptado, la supervision ejercida por el consejo de
administracion, la integridad, valores éticos y competencia de su personal, la forma en que la
gerencia asigna la autoridad, la responsabilidad y como ésta organiza a sus empleados™

(Mantilla, 2005, p.25).

2.6.2 Filosofia de Gestion de Riesgos
“Representa el conjunto de creencias y actitudes compartidas que caracterizan cémo la entidad
considera el riesgo en todas las actividades, desde el desarrollo e implementacion de la estrategia
hasta sus actividades cotidianas. Refleja los valores de la entidad, influenciando su cultura y
estilo de operar, ademas de afectar como se aplican los componentes de dicha gestion,
incluyendo como son identificados los eventos, los tipos de riesgos aceptados, y como son

gestionados” (Mantilla, 2005, p.39).

Si bien algunos directivos estan preparados para asumir un mayor riesgo, existen otros que son

mas conservadores.



La filosofia se potencia cuando los directores ponen énfasis en las politicas escritas, normas de

conducta, indicadores de rendimiento, asi como si optan por actuar mas informalmente mediante

contactos personales con los directivos claves, esto es, no solo con palabras sino que con el

diario actuar.

2.6.3 Apetito del Riesgo (Riesgo Aceptado)

El apetito del riesgo cs la cantidad de riesgo, a nivel global, que la administracién y el directorio

estan dispuestos a aceptar en su bisqueda de valor. Refleja la filosofia de la administracion de

riesgo de la entidad e influencia la cultura y estilo de operacion.

El apetito del riesgo debe considerarse al momento de la definicion de la estrategia, alineando la

estrategia con el apetito al riesgo:

a)
b)

Permite el alineamiento de la organizacion, las personas, procesos e infraestructura.
Puede expresarse como el balance aceptable entre las metas de crecimiento y entorno con
los riesgos o como la medida de riesgo ajustado al valor agregado del accionista

Puede expresarse en términos cuantitativos o cualitativos.

2.6.4 Integridad y Valores Eticos

Influyen en la definicion de objetivos, estrategias y como estas se llevan a cabo.

Estan reflejados en los estandares de comportamiento de una entidad.

La estrategia y los objetivos de una organizacién y la forma en que se implementan se
basan en juicios, preferencias y estilos. La integridad y el compromiso con los valores
éticos influencian esas preferencias y los juicios.

Los valores éticos deben ser comunicados y acompariados de guias explicitas detallando
lo que esta bien y lo que esta mal

Deben comunicarse con las acciones y ejemplos de la administracion

Se comunican a través de un Codigo formal de conducta:

Carta del Centro de Educacion Ocupacional (CEO)

Objetivos y filosofia



¢) Conflictos de interés

d) Regalos

¢) Transparencia

f) Recursos corporativos
g) Responsabilidad social

h) Otros elementos relacionados

2.6.5 Establecimiento de Objetivos
La seleccion de objetivos es la condicion previa para la identificacion de eventos, evaluacion de

riesgos y la respuesta a ellos.

“Los objetivos deben existir antes de que la gerencia pueda identificar los eventos potenciales
que afectan su logro. La gestion del riesgo de la empresa se asegura de que la gerencia tenga un
lugar en el proceso para fijar objetivos y de que estos apoyen y se alineen con la misién de la
entidad y sean acordes con su apetito de riesgo. Cada nivel de objetivos se relaciona con

objetivos mas especificos bajo un esquema de cascada” (Fernandez Laviada, 2007, p. 115).

2.6.5.1 Objetivos operativos
Se refieren a la eficacia y eficiencia de las operaciones de la entidad e incluyen otros sub
objetivos orientados a mejorar ambas caracteristicas mediante la movilizacion de la empresa

hacia sus metas finales.

2.6.6 Consecucion de Objetivos
Femmandez Laviana (2007), indica que una gestion eficaz de riesgos corporativos proporciona
seguridad razonable de que los objetivos de informacion de una entidad se estan cumpliendo. De
forma similar también deberia existir seguridad razonable de que los objetivos de operacion se
estan alcanzando. La consecucion de ambos objelivos esta ampliamente bajo el control de la
entidad. O sea, una vez definidos los objetivos, la entidad tiene el control sobre su capacidad de

hacer lo que haga falta para lograrlos.



2.6.7 Tolerancia al riesgo
“Son los niveles aceptables de desviacion relativa a la consecucion de objetivos. Pueden medirse
y a menudo resulta mejor. con las mismas unidades que los objetivos correspondientes, Las
medidas de rendimiento se usan para ayudar a asegurar que los resultados reales se cifien a las
tolerancias al riesgo establecidas” (Committee of Sponsoring Organizations of the Tredway
Commission. 2004, p. 28).

Al fiar las tolerancias al riesgo, la direccion tiene en cuenta la importancia relativa de los
objetivos correspondientes y alinea aquellas con el riesgo aceptado. Operar dentro de las
tolerancias al riesgo proporciona a la direcciéon una mayor confianza en que la entidad permanece
dentro del riesgo aceptado, y a su vez proporciona una seguridad mas elevada de que la entidad

alcanzara sus objetivos.

2.6.8 Identificacion de eventos
El Committee of Sponsoring Organizations of the Tredway Commission (2004), expone la
identificacion de eventos siguiente:
e Un evento es un incidente que emana de fuentes internas o externas. Dichos eventos son
riesgos u oportunidades.
e Los eventos abarcan desde lo evidente a lo desconocido y sus efectos, desde lo
inconsecuente a lo muy significativo.
e La gerencia debe identificar potenciales eventos que afectan la implantacion de la
estrategia y el logro de sus objctivos, con impacto positivo, ncgativo o ambos.
e Los eventos con un impacto negativo representan riesgos, los cuales necesitan ser
evaluados y administrados.
e Los eventos con un impacto positivo representan oportunidades, las cuales son
recanalizadas por la Gerencia al proceso de establecimiento de estrategias y objetivos
e El gjercicio de identificacién de eventos se realiza considerando a toda la organizacion,

su contexto y la tolerancia al riesgo de ésta.



e La gerencia debe reconocer la importancia de comprender dichos faclores y el tipo de

eventos que pueden estar asociados a los mismos.

2.6.8.1 Fuentes de eventos

Los eventos provienen tanto de fuentes internas como externas
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2.6.8.2 Técnicas de identificacion de eventos

El Committee of Sponsoring Organizations of the Tredway Commission (2004), expone las

técnicas de identificacion de eventos siguiente:

a) Inventario de eventos: Es un listado de eventos potenciales comunes para la organizacion

dentro de una industria particular, procesos particulares o actividades comunes.



b) Workshops: Son talleres facilitados de identificacion de eventos en que se reinen
tipicamente a individuos cros-funcionales y/o de varios niveles de la organizacion con el fin de
utilizar el conocimiento colectivo del grupo y desarrollar una lista de eventos, relacionandolos
con los objetivos. Los resultados de los talleres dependen generalmente de la cantidad y

profundidad de la informacion que los participantes traen.

¢) Anilisis de flujo de procesos: Involucra la representatividad grafica de un proceso, con el
objetivo de tener un mejor entendimiento de la interrelacion de las entradas, tareas, resultados y
responsabilidades. Una vez mapeado, los eventos pueden ser identificados pensando en los

objetivos que deben ser alcanzados con tal proceso.

d) Indicadores de riesgo e indicadores de excepcion: También son conocidos como Key Risk
Indicators o Leading Risk Indicators. Son medidas cualitativas o cuantitativas que proveen
informacion sobre eventos potenciales, como precio del petroleo, rotaciones de cuentas por
cobrar, trafico en un sitio de Internet, etc. Los Indicadores de Excepcion arrojan una alerta

cuando sobrepasan un umbral preestablecido.

2.7  Matriz de evaluacién de riesgo
En los ultimos afios las tendencias interacionales han registrado un importante cambio de vision
en cuanto a la gestion de riesgos: de un enfoque de gestion tradicional hacia una gestion basada

en la identificacion, monitoreo, control, medicion y aceptacion de los riesgos.

2.7.1 Definicién

“Una matriz de riesgo constituye una herramienta de control y de servicio normalmente
utilizada para identificar las actividades (procesos y productos) mas importantes de una empresa,
el tipo y nivel de riesgos inherentes a estas actividades. Igualmente, una matriz de resgo permite
evaluar la efectividad de una adecuada gestion y administracion de los riesgos que pudieran
impactar los resultados y por ende al logro de los objetivos de una organizacion”. (Siles, 2005, p.
22).



Una efectiva matriz de riesgo permite hacer comparaciones objetivas entre proyectos, dreas,

productos, procesos o actividades.

2.7.2 Elementos de una matriz de riesgo
De acuerdo a Mckee (2006) a partir de los objetivos estratégicos y plan de negocios, la
administracion de riesgos debe desarrollar un proceso para la “identificacion” de las actividades
principales y los riesgos a los cuales estan expuestas; entendiéndose como riesgo la eventualidad
de que una determinada entidad no pueda cumplir con uno o mas de los objetivos. Seguidamente

se describen las fases de la elaboracion de una matriz de riesgos.

Ilustracién No. 3

Figura: Fases de elaboracion de una matriz de riesgo
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Fuente: Elaboracion propia, Julio 2013

2.7.3 Valorizacion del riesgo
La valorizacion consiste en asignar a los riesgos calificaciones dentro de un rango, que podria ser
por ejemplo: de 1 a 3 dependiendo de la combinacion entre impacto y probabilidad de ocurrencia

del riesgo. En la siguiente grafica se puede observar un ejemplo de valorizacion de riesgo.



Hustracion No.4

Figura: Mapa de riesgo
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Fuente: Elaboracion propia, Julio 2013.

Nota aclaratoria: En otros modelos de evaluacion, la escala de 1 a 3, para valorar el riesgo

puede ser diferente.



Capitulo 3

3.1 Planteamiento del problema

La falta de evaluacion de riesgos no permite que el departamento de importaciones establezca
controles preventivos que permitan identificar oportunamente la falta de registros sanitarios para
importar abarrotes de nuevo surtido y renovacion de los registros sanitarios de abarrotes del
surtido ya existente, lo cual causa atrasos en la internacion de los productos, exceso de gastos de
almacenaje en bodegas fiscales, pérdida de oportunidad de ventas en abarrotes de temporada.

Situacion por la cual se plantea la pregunta de investigacion siguiente:

(Cual es la situacion actual de la gestion de riesgo operacional realizada por el departamento de

importaciones en una empresa de ventas al detalle?

3.2 Objetivos de la practica.

Objetivo general

Evaluar cual es la situacion actual de la gestién de riesgo realizada por el departamento de

importaciones en una empresa de ventas al detalle.

Objetivos especificos

1) Analizar los procedimientos realizados actualmente por el departamento de
importaciones para gestionar el riesgo operacional.

2) Evaluar el impacto y posibilidad de ocurrencia de los riesgos identificados por el
departamento de importaciones.

3) Analizar la respuesta a los riesgos identificados por la administracién

4) Evaluar las actividades de control implementados por el departamento de
importaciones como respuesta a los riesgos identificados.

5) Elaborar con base en los hallazgos encontrados una propuesta de mejora.
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3.3 Alcancesy limites de la practica.

La investigacion se desarrollara evaluando la gestion de riesgo operacional del departamento de
importaciones de la empresa Las Margaritas, S.A.. realizando entrevistas con el personal del
departamento y flujogramas de proceso, obteniendo asi la informacion necesaria para el trabajo

de investigacion.

El estudio se rcalizara cn las fechas comprendidas del 1 de junio al 30 de noviembre de 2013,
durante ese tiempo se estimo concretar el trabajo de campo, analisis de la informacion e informe

final.

La principal limitante es no contar con informacion especifica de importaciones,

3.4 Metodologia aplicada a la prictica
3.4.1 Sujetos

La presente investigacion necesita de la informacion que pueda proporcionar el personal que
labora en el departamento de importaciones. Debido a que como duefios del proceso, tienen el
conocimiento suficiente para emitir opiniones y expectativas de la forma en que se viene
trabajando v su percepcion en el departamento. Los cual nos ayudara a obtener de primera mano

la informacion que nos sea til en nuestra investigacion.

Dentro de las posiciones clave que se estudiara dentro de la empresa, estan las siguientes:

¢ Dircctor Regional de Importacioncs; persona cencargada de la plancacion cstratégica de

importaciones.

¢ Gerencia de Importaciones; persona encargada de la ejecucion de planes y objetivos de

importaciones
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3.4.2 Instrumentos
“La entrevista personal implican que una persona calificada (entrevistador) aplique el
cuestionario a los participantes; el primero hace las preguntas a cada entrevistado v anota las

respuestas. Su papel es crucial, es una especie de filtro” (Sampieri, 2010, p.239)

o Entrevista personal al director y gerente de la unidad, para recabar informacién de
primera mano con respecto a la gestion de riesgos de operacion realizada para el

departamento de importaciones.

3.4.3 Procedimientos
El tema de gestion de riesgos hoy en dia es fundamental en cualquier empresa, para poder
prevenir evenlos que impidan el alcance de los objetivos de toda compaiiia. Es por ello que se
toma para cvaluar la gestion realizada por el departamento de importaciones de la empresa “Las
Margaritas, S. A.” la cual es una empresa que importa variedad de productos para ser vendidos al
detalle, la cual por tener varias tiendas, hace que la importacion de productos sea un factor

fundamental en la competitividad de la compania

El éarea objeto de la investigacion, son los procesos realizados por el departamento de
importaciones, desde la gestion de riesgos realizada por la direccion hasta la ejecucion de los

mismos por el personal operativo.

Las variables de la investigacion se definieron para encaminar la investigacion hacia el area de

interés de esla lesis, que es la gestion de riesgos de operacion y su ejecucién.

Se precisaron los objetivos generales y especificos, los cuales se esperan alcanzar con la
aplicacion de la metodologia planteada; se fijaron los limites y alcances del proyecto, v con ello
se realizé la seleccion de los sujetos de la investigacion. La seleccion de los instrumentos
respondio a la busqueda de informacion que responda a los objetivos planteados, cuyo analisis
provea de datos que permitan elaborar el informe final que incluya una propuesta de mejora. la

cual sera incluida en el informe final.
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Capitulo 4

4.1 Presentacion de resultados

Para sustentar la investigacion sobre la evaluacion de riesgo operacional del departamento de
importaciones de la empresa Las Margaritas, S. A. realizada en el afio 2013, se procedié a
ejecutar el trabajo de campo en donde se utilizaron entrevistas para determinar la situacion
actual, obteniendo informacién del personal ejecutivo, los resultados se presentan a

continuacion.

4.2 Resultados de las entrevistas

Las entrevistas se realizaron al Director de Logistica y Gerente de Importaciones, se obtuvo la
perspectiva y opinion de cada uno de ellos sobre la evaluacion de riesgo operacional en el
departamento de importaciones. Para la presentacion de resultados se preparé una matriz de
sentido para comparar las respucstas obtenidas de cada entrevistado, hacicndo un breve analisis

de la informacion obtenida acerca de lo siguiente:

a) Objetivos del departamento de importaciones

b) Eventos que impiden el cumplimiento de los objetivos
c) Riesgos identificados

d) Evaluacién de riesgos

e) Respuesta al riesgo

f) Mantenimiento de controles y otras respuestas al riesgo.
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[lustracion No. 5

Tabla No. 3. Matriz de sentido: Entrevistas al director y gerente de importaciones.

[No.| Pregunta Director | Gerente Analisis de resultados
1 |;Cuales son los objetivos del|a. Simplificar el proceso| a. Cumplir con el|Se identifica alineacion de
departamento de importaciones? de importaciones ciclo de|objetivos entre el director |

b. Utilizacion del 100% importaciones gerente de importaciones, asi como

de los contenedores b. Utilizacion optima|alineacion con la vision de la

de los contenedores | empresa en cuanto a ofrecer

| productos a la clientela en tiempo
| y buen precio.

2 i(,Cuéles considera usted, son los|a. Falta de capacitacion| a. Falta de definicion|No se observé un claro
leventos que impiden el| del personal para de funciones entre |entendimiento de la administracion
cumplimiento de los objetivos| realizar los procesos importaciones y el |sobre el concepto de eventos, las
del departamento de| que tiene a su cargo area comercial, en|repuestas obtenidas corresponden a
operaciones? b. Falta de sistemas de cuanto a la creacion | las causas que lo provocan.

informacion que de articulos nuevos |
| asistan el proceso en el catdlogo y
: c. Falta de experiencia renovacion de
| de los agentes de registros sanitarios
| aduana para pagar| b. Demasiados
| correctamente los procesos manuales .
| impuestos de aduana. | c. Reproceso en las |
declaraciones  de
aduanas.
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No. Pregunta Director Gerente Analisis de resultados
3 ;Cuales considera usted, son los |a. Riesgo de inventario| a. Inventario con|Los riesgos identificados por el
riesgos identificados por la| obsoleto y vencido antigiiedad departamento son errores
| administracion del|b. Riesgo de multas por| b. Gasto de renta de|operativos y cumplimiento con
| departamento? incumplimiento  con contenedores leyes, no se observa mapeo de|
| registros sanitarios en| c. Gasto por pago de|riesgos por actividades no|
| abarrotes y pago de los multas por mala|autorizadas, fallos de
| aranceles clasificacion programacién, fugas de talento,
| adecuadamente. arancelaria. accesos indebidos a sistemas, entre
otros.

4 ing,C(’)mo impactan éstos eventos [a. Incumplimiento con|a. Incumplimiento La administracion no tiene
len el cumplimiento de los los dias establecidos con los dias | definido y cuantificado impactos
| objetivos del departamento? para importacion establecidos para|de pérdida o dafio en activos,

b. Incumplimiento con la importacion sanciones y multas, pago de
utilizacion optima de|b. Incumplimiento con|indemnizaciéon a empleados o
contenedores la utilizacion optima | proveedores.

de contenedores
5 | ¢Cual es la probabilidad de|No sabe | No sabe Se identifica que no ha}_' claridad
ocurrencias de estos eventos? |entre  las  probabilidades de
| |ocurrencia de los eventos del
| departamento, las  respuestas
obtenidas del director y gerente
| fueron negativas.

6 |;Se evalian los rtiesgos de|No No La respuesta de los directivos del

|operacion, a los cuales es departamento de importaciones

| susceptible el departamento?
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administracion del riesgo estaen la|
ingenuidad.




| gestion de riesgo?

No.! Pregunta Director Gerente Anilisis de resultados
7 | (Mide Ila administracion el|No No Las respuestas obtenidas son
impacto de los riesgos en sus negativas, lo cual nos confirma que
objetivos? | no hay una gestion de riesgos en el
| . | departamento. T
8 [{Como responde laa. Existe una academia a. Creaciéon de un|La respuesta a los riesgos son
| administracion a los riesgos| para actualizacion de base de registros|controles ad-hoc, identificando la
identificados? procesos del personal sanitarios, para|falta de un procedimiento que
de importaciones; identificar los|ayude al departamento de
existencia de politicas proximos a vencer | importaciones a identificar riesgos
y procedimientos que|b. Politicas y |y controles.
definen las procedimientos que |
: responsabilidades de definen las
[ cada empleado. responsabilidades
b. Se estan realizando las de creacion de la
gestiones  necesarias orden de compra,
para implementar un codigo de articulo.
sistema que asista en|c. Existencia de un
el proceso de KPI que mide el
importaciones. nivel de servicio de
c. Existencia de un KPI los agentes de
| que mide el nivel de aduana.
servicio de los agentes
- de aduana.
9 (Como transfiere, comparte,|a. Implementado Implementado
reduce o acepta los riesgos la| controles. controles
| administracion? | b. Contratando seguros N
10 | ;Se evalia el  proceso de|No No La respuesta de los directivos del
departamento de importaciones

fueron negativas, lo cual indica
que no hay un proceso de gestion
de riesgos.
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No. | Pregunta Director Gerente Andlisis de resultados
11 |¢Cudles son las actividades de|a. Politicas y| a. Politicas y|La respuesta a los riesgos son
control implementadas por el procedimiento procedimientos controles ad-hoc, identificando la
departamento de importaciones? | b.  Supervision b. Supervisién falta de un marco que coordine
c. Segregacion de| c. KPI's riesgos y control.
funciones
d. Procesos de
autorizacion
e. Capacitacion a
personal
- - £ KPIs o
12 |;Cémo se mantienen y|Los controles se/Los controles se|No hay definicion de
desarrolla los controles y otras| mantienen por medio de | mantienen por | responsabilidades claramente
respuestas al riesgo? la supervision de | supervision de | especificas para mejorar las
gerencias y puestos de|gerencia, contraloria, |oportunidades y reducir los
coordinacion auditoria interna  y | riesgos.
_jexterma. |
13 | ;Se revisa la efectividad de los|Si, las revisiones de|Si, las revisiones de
controles y otras respuestas al| auditoria  interna  y|auditoria interna 'y
riesgo? | auditoria externa auditoria externa
14 | (Auditoria Interna facilita y|Si Si |La actividad de auditoria interna
monitera las actividades de| |contribuye a la mejora de los
control como respuesta al procesos, sin  embargo  sus
riesgo? evaluaciones no son  muy
constantes en el departamento y
con alcances limitados a algunos
procesos.

Fuente: Elaboracion propia, noviembre 2013
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Grifico No. 1

De la evaluacién de los riesgos de operacion

0%

Fuente: Elaboracion propia. noviembre 2013
La respuesta de los directivos del departamento de importaciones fueron negativas, lo cual indica
que no hay evaluacién del riesgo. Los riesgos identificados por la administracion no estan
definidos de forma exacta, no esta identificado claramente cudles son los controles que los

mitigan.

Grafico No. 2

De la medicion del impacto de riesgos

0%

WSi #No

Fuente: Elaboracién propia, noviembre 2013

De acuerdo a la informacion obtenida, no se ha identificado o adoptado un estandar que ayude a la
administracion medir el impacto de los riesgos a los cuales estan sujetos los procesos, personal y

activos, los cuales estan bajo la responsabilidad del departamento de importaciones.
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Grafico No. 3

De la evaluacion del proceso de gestion de riesgo

0%

= Si #No

Fuente: Elaboracion propia, noviembre 2013
Las repuestas fueron negativas lo que confirma la falta de un proceso que ayude a la
administracion a identificar, evaluar, gestionar y controlar los acontecimientos que puedan afectar

el logro de sus objetivos.

Grafico No. 4

De la participacion de auditoria intemna para facilitar y monitorear las actividades de control

0%

#Si ®No

Fucnte: Elaboracion propia, novicmbre 2013,
La actividad de auditoria interna contribuye a la mejora de los procesos. sin embargo sus
evaluaciones no son muy constantes en el departamento y con alcances limitados a algunos

procesos.
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Capitulo 5

5.1 Analisis e interpretacion de resultados

Segin Hernandez Sampieri, etc. (2010) la revision de la literatura y su comparacion con los
resultados es una fuente para revelar diferentes niveles en el desarroilo de un tema determinado,
tales como la existencia de una o varias teorias ya desarrolladas, que estén soportadas por
evidencia empirica y que se apliquen consecuentemente al problema de investigacion. Con base a
esta definicion se procedio a comparar los resultados obtenidos del trabajo de campo con las

fuentes bibliograficas incluidas en el marco teorico.

5.2 Proceso de gestién de riesgo

Es importante no perder de vista que los procesos de gestion de riesgo se han disefiado para
cumplir un rol particular, un medio importante para que la entidad logre sus objetivos. Cuando la
gestion de riesgo es exitosa contribuye a la sostenibilidad a largo plazo de la organizacion,
maximiza el valor entregado a todas las partes interesadas, alinea crecimiento, rentabilidad y

riesgo, salvaguarda los activos y reputacion de la empresa, propicia una mayor eficacia operativa.

La inexistencia de una gestién de riesgo operativo no permite a la organizacion a prepararse para

afrontar los riesgos y las oportunidades que surgen para maximizar la eficacia operativa.

5.3 Administracion de riesgo en el contexto de alineacion con los objetivos
estratégicos.

El proceso de la administracion de riesgos por objetivos ayuda a la administracion, por medio de
la identificacion y andlisis de las posibles amenazas y vulnerabilidades, proponer estrategias

eficaces y hacer actualizaciones periodicas para confirmar que los riesgos estan siendo

administrados de manera eficaz.
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Como se observo en los resultados de la entrevista los objetivos del departamento estan alineados
con la vision de la empresa, sin embargo no existe ningun proceso de identificacion y analisis de

posibles amenazas.

5.4 Identificaciéon de riesgos

Deben identificarse los eventos potenciales que pueden tener un impacto en la organizacion, es
muy importante ya que éstos pueden ser negativos o bien oportunidades para la organizacion. La
administracion del departamento de importaciones tiene identificado riesgos enfocados a
cumplimiento, no se observd mapeo de riesgos por actividades no autorizadas, fallos de

programacion, fugas de talento, accesos indebidos a sistemas, entre otros.

5.5 Evaluacion de riesgos

Los riesgos identificados, deben ser asociados a los objetivos de la entidad. Deberan ser evaluados
bajo la doble perspectiva de impacto y probabilidad; riesgo inherente y riesgo residual. Asi
también corresponder al apetito del riesgo y prioridad. De acuerdo a los resultados de la
entrevista realizada a los directivos, actualmente no se tiene identificados riesgos y no han

adoptado ningun marco para evaluarlos.

5.6 Tratamiento de los riesgos

El personal evalta las posibles respuestas al riesgo: evitar, aceptar, reducir o compartir. En esta
fase se evalfian las opciones posibles de tratamiento, costo beneficio del plan de mitigacion de
riesgo, se realiza el programa y plan de tratamiento y se definen las personas responsables de la
implementacion. Actualmente el departamento de importaciones tiene implementadas algunas

acciones para reducir los riesgos, enfocandose a situaciones basicas.
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5.7 Comunicacién y Consulta

La comunicacion es muy importante, después de captar los resuitados se comunican
oportunamente, de tal manera que permita a la personas desarrollar sus responsabilidades. En esta
fase se realiza un resumen de las acciones propuestas, requerimiento de los recursos, se definen
responsabilidades, se programan fechas de entrega y se comunica a quienes participaran en el
proceso. De acuerdo al resultado de las entrevistas no hay establecido ninguno de éstos procesos

en el departamento de importaciones.

5.8 Supervisién

Toda la gestion se supervisa y se hacen las modificaciones que scan necesarias de una forma
dinamica. Se hace por medio de actividades permanentes de la direccion, evaluaciones

independientes, 0 una combinacion.
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Conclusiones

No hay procedimientos establecidos por el departamento de importaciones para gestionar

¢l riesgo operacional.

Los resultados de la investigacion evidencian la inexistencia de identificacion de eventos,

cuantificacion de impacto y probabilidad de ocurrencia.

El departamento de importaciones no tiene adoptado ningun estandar para gestionar el

riesgo operacional.
Se identifico 1a existencia de controles en respuesta a riesgos enfocados a cumplimiento

con leyes, sin embargo no se observé mapeo de riesgos de eficiencia, rentabilidad y

salvaguarda de activos.

31



Propuesta de mejora

La investigacion permitié identificar que actualmente no esta implementado ningun sistema de

gestion de riesgo en el departamento de importaciones de la empresa Las Margaritas, S. A.

De acuerdo a lo anterior, la propuesta es un manual que proporcione la metodologia adecuada para
que el departamento la implemente y le permita gestionar el riesgo. Esta propuesta se presenta a

partir de la pagina 35.

Justificacion de la propuesta
Al considerar el resultado obtenido de la investigacion, se concluyd que no tienen implementado
un sistema de gestion de riesgos, con el que la gerencia podria disponer de un proceso que le

facilite identificar, evaluar, gestionar y controlar las situaciones potenciales que afecte el logro de

los objetivos.
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Presentacién

Con este material se quiere ofrecer un texto de consulta, que sea de utilidad para la
implementacion de la gestion de riesgo operacional en el departamento de importaciones de la

empresa Las Margaritas, S. A.

Este manual presenta un ejercicio de buenas practicas que contribuiran a detallar los roles y
responsabilidades de la gestion de riesgo, definiciones y herramientas, con el propdsito de
identificar, evaluar, gestionar y controlar los acontecimientos o situaciones potenciales que pueden

afectar el logro de los objetivos de la organizacion.
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Introduccion

La gestion de riesgo operacional en las organizaciones resulta esencial para la sustentabilidad a

largo plazo e incorporar su practica resulta uno de los grandes desafios.

En este manual se presenta el marco de referencia para la implementacién de procesos para la
gestion de riesgo operacional, estableciendo definiciones, conceptos y algunas herramientas

fundamentales para la gestion de riesgo.

La gestion de niesgo operacional es una herramienta gerencial, es un sistema de autogestion y
autocontrol. Las organizaciones que gestionan efectivamente el riesgo estan menos expuestas a

sorpresas y pérdidas inesperadas.
En el manual se establecen definiciones que sirven de base para la comprension de la disciplina de

gestion de riesgo y se muestra su importancia en la gestion de la institucion. Se describe €l marco

de referencia que permite disefiar un método para la administracion de los riesgos operacionales.
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Objetivos

General

El objetivo principal de este manual es proveer a las personas encargadas de la administracién del
departamento de importaciones de la empresa Las Margaritas, S.A., de un documento que sea de

utilidad y ayuda para disefiar y establecer una metodologia de gestion de riesgo operacional.

Especificos

1. Contar con una herramienta que ayude a medir el riesgo de la empresa y presentar

oportunamente la informacién que sea necesaria.
2. Prevenir o mitigar, detectar y corregir los efectos negativos de los eventos de riesgo.

3. Administrar el riesgo, manteniéndolo dentro de la estrategia y las politicas definidas

por la institucion.
4. Mantener operaciones estables en escenarios de crecimiento acelerado.

5. Promover una operacion mas eficiente.
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Definiciones

. Riesgo
Contingencia o probabilidad de sufrir una pérdida o dafio econémico, como resultado de la
ocurrencia de un evento que altere las condiciones normales. Contingencia de suffir un dafio, que

puede materializarse o no.
° Administracién de riesgo

Conjunto de objetivos, politicas, procedimientos y acciones que se implementen para identificar,
medir, vigilar, limitar, controlar, informar y revelar los riesgos a que se encuentren expuestas la
entidades.
° Tipos de riesgo

Riesgos cuantificables, son aquéllos para los cuales es posible conformar bases estadisticas

que permitan medir sus pérdidas potenciales.

Riesgos no cuantificables, son aquéllos derivados de eventos imprevistos para los cuales no
se puede conformar una base estadistica que permita medir las pérdidas potenciales, como el
riesgo de reputacion.

° Categorias de riesgo

Existen muchos tipos de riesgo que son muy comunes Y que pueden ser catalogados en tres

grandes categorias, como se muestra en el cuadro signiente.

Riesgo financiero Riesgo operacional ' _ Riesgo externo
Riesgo de crédito Riesgo tecnolégico Riesgo politico
Riesgo de mercado Riesgo de personas Riesgo macroeconomico
Riesgo de liquidez Riesgo de operacion Riesgo del sistema financiero
Riesgo de fraude Riesgo de catastrofes
Riesgo de seguridad naturales

Riesgo de seguridad
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° Definiciones de riesgo operacional
Es el riesgo de pérdida en que incurrira la institucion por fallas o deficiencias en los sistemas de
informacion, en los controles intemos o por errores en el procesamiento de las operaciones.
Incluye errores cometidos por el personal o por los sistemas utilizados para la operacion cotidiana.
Algunos ejemplos de riesgo operacional son:
v" Riesgo de fraude: préstamos ficticios, falsificacién de informacion, confabulacién en la
emision de préstamos.

v Riesgos de seguridad: robo de caja.

<«

Incumplimiento de procedimientos: inconsistencias en los datos financieros.

v' Fallas en los sistemas de informacion.

. Tipos de estrategia de gestion de riesgo

Existen distintos tipos de estrategias que pueden ser utilizadas para gestionar los eventos de riesgo,
las cuales deben ser definidas y ser consistentes con la estrategia y objetivos de la institucién. Los

distintos tipos de estrategias y sus acciones asociadas se describen en cuadro siguiente.

e

o = Subcontratar
Evitar f :
= Salir o evitar
Controlar * Prevenir
* Mitigar
T AnC it = Provisionar
= Asegurar
Transferir » Coberturas

Para determinar qué tipo de estrategia es la mas conveniente, hay que realizar un andlisis de

(actores de probabilidad de ocurrencia y costo, como se ejemplifica en el diagrama siguienle.



Estrategias

Alto

Costo

Bajo

° Control.

Cualquier medida que tome la direccion para aumentar la probabilidad de alcanzar los objetivos y

metas establecidos. El control es el resultado de la planificacién, de la organizacion y de un

proceso directivo adecuado.

. Nivel o tolerancia al riesgo

Es el nivel maximo de exposicion total a aquellos riegos especificos cuya exposicion deba
expresarse en términos cuantitativos, que pueden ocasionar pérdidas a la institucion y que la
misma esta dispuesta y en capacidad de asumir, tomando en cuenta su plan estratégico, condicién

financiera y su rol en el mercado. Dicho nivel puede estar expresado en términos absolutos o en

Asegurar Evitar
Aceptar Mitigar
Baja Alta

|' __ Probabilidad de Ocurrencia

relacion a variables financieras de la institucion.

o Limites prudenciales

Son aquellos valores maximos o minimos que una institucion establece respecto a sus operaciones,
lineas de negocio o variables financieras, con el propdsito de coadyuvar a que la exposicion a los

riesgos no exceda los niveles aprobados de tolerancia al riesgo
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° Causa

Cualquier circunstancia que pueda generar eventos de riesgo operacional.

° Evento

Es la materializacion del riesgo operacional. Suceso que altera el curso normal de un proceso.

° Pérdida

Impacto negativo en los resultados o en el patrimonio de la compaflia, debido a un evento de
riesgo operacional.

o Frecuencia (probabilidad)

Es una medida del coeficiente de ocurrencia de un evento. Se toma como la cantidad de
ocurrencias de un evento en un periodo dado.

° Severidad (impacto)

Se expresa como la pérdida monetaria (calculable o estimable) como consecuencia de la

ocurrencia de un evento.
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Responsabilidades para la gestion del riesgo

Consejo de Administracion
El Consejo de Administracion sin perjuicio de las responsabilidades que le imponen las
disposiciones legales aplicables, es el responsable de velar porque se implemente e instruir para

que se mantenga en adecuado funcionamiento y ejecucion la administracion integral de riesgos.

Responsabilidades del Consejo de Administracién

El Consejo, para cumplir con lo indicado en el parrafo anterior, debera como minimo:

. Aprobar las politicas, procedimientos y sistemas para la administracion integral de riesgos;
incluyendo el nivel de tolerancia al riesgo de la institucion, asi como los apropiados a cada
tipo de riesgo, en términos cuantitativos. Asimismo, conocera y resolvera sobre las
propuestas de actualizacion y autorizara las modificaciones respectivas.

. Aprobar el manual de administracion integral de riesgos, asi como los manuales para la
administracion de cada tipo de riesgo y sus correspondientes modificaciones.

J Conocer los reportes que le remita el Comité de Gestion de Riesgos sobre la exposicion total
e individual por tipo de riesgo, los cambios sustanciales de tales cxposiciones, su cvolucion
en el tiempo, el cumplimiento de limites prudenciales, asi como las medidas correctivas
adoptadas.

. Conocer los reportes sobre el nivel de cumplimiento de las politicas y procedimientos
aprobados y las propuestas sobre acciones a adoptar con relacion a los incumplimientos.
Asimismo, sin perjuicio de las sanciones legales que el caso amerite, el Consejo debera
adoptar las medidas que regularicen los casos de incumplimiento. Lo indicado en esta literal
debera hacerse constar en ¢l acta respectiva.

. Instituir la Unidad de Administracion de Riesgos, asignar los recursos para el adecuado

desarrollo de sus funciones y designar al funcionario responsable de la misma.
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Comité de Gestion de riesgos
Dependera del Consejo y estara integrado como minimo por un miembro de éste y por las
autoridades y funcionarios de la institucion o de algunas de las instituciones que conforman la

empresa.

Los miembros del Comité deberan ser independientes de las unidades de negocios, a fin de evitar
conflictos de intcreses y ascgurar una adccuada scparacion dc funciones y asignacion de
responsabilidades. Sin embargo, el Comité podra invitar a los responsables de las unidades de
negocios, asi como a especialistas en riesgos especificos, a participar en las sesiones del mismo,

con voz pero sin voto.

Responsabilidades del Comité de Gestion de Riesgos
El Comité estara a cargo de la direccion de la administracion integral de riesgos, para lo cual
debera encargarse de la implementacién, adecuado funcionamiento y ejecucién de las politicas,

procedimientos y sistemas aprobados para dicho propésito, y tendra las funciones siguientes:

a) Propuestas al Conscjo dc Administracion
e Proponer al Consejo, para su aprobacion, las politicas, procedimientos y sistemas para
la administracién integral de riesgos, que incluyan los niveles de tolerancia y limites
prudenciales para cada tipo de riesgo. El Comité debera asegurarse que las
herramientas informaticas, tanto las desarrolladas internamente como las provistas por
terceros, se hallan debidamente documentadas, corresponden y se adecdan al tipo y
complejidad de las operaciones de la institucion y han sido asimiladas

metodologicamente por ¢l personal de la Unidad de Administracion de Riesgos.

e Proponer al Consejo el manual de administracion integral de riesgos, asi como los

manuales para la administracion de cada tipo de riesgo.
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b) Analisis sobre la actualizacion de politicas, procedimientos y sistemas:
e Analizar las propuestas sobre actualizacion de las politicas, procedimientos y sistemas

y proponer al Consejo, cuando proceda, la actualizacion de los manuales.

e Definir estrategia para la implementacion de politicas, procedimientos y sistemas

aprobados para la administracion integral de riesgos y su adecuado cumplimiento.

¢) Analisis de reportes de la Unidad de Riesgos:
¢ Analizar los reportes que le remita la Unidad de Administracion de Riesgos, sobre la
exposicion total e individual por tipo de riesgo en sus principales lineas de negocio, los
cambios sustanciales de tales exposiciones, su evolucion en el tiempo y el
cumplimicnto dc limites prudencialcs, asi como adoptar las medidas correctivas

correspondientes. Lo anterior debera reportarse al Consejo.

* Analizar la informacion que le remita la Unidad de Administracion de Riesgos sobre el
nivel de cumplimiento de las politicas y procedimientos aprobados, incluyendo los
limites prudenciales para cada tipo de riesgo, asi como evaluar las causas de los
incumplimientos que hubieren y proponer al Consejo acciones a adoptar con relacion a

dichos incumplimientos. Lo anterior debera reportarse al Consejo.

e Otras que le asigne el Consejo de Administracion.

Todas las sesiones y acuerdos del Comité deberan constar en acta suscrita por todos los que

intervinieron en la sesion.

Unidad de Administracién de Riesgos

Es independiente de las unidades de negocios, a fin de evitar conflictos de intereses y asegurar una

adecuada separacion de funciones y asignacion de responsabilidades
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Funciones de la Unidad de Administraciéon de Riesgos

Proponer al Comité politicas, procedimientos y sistemas para la administracion integral
de riesgos que incluyan niveles de tolerancia, metodologias, herramientas, modelos,
limites prudenciales y otros mecanismos de control de la exposicion total ¢ individual

por tipo de riesgo en las principales lineas de negocio.

Revisar, al menos anualmente, las politicas, procedimientos y sislemas, asi como
proponer su actualizacion al Comité, atendiendo los cambios en las condiciones del
mercado, en la situacién de la institucion, en el nivel de exposicion a los riesgos o

cuando lo requiera la normativa.

Difundir las politicas, procedimientos y sistemas aprobados para la administracion
integral de riesgos, de forma que su contenido y objetivos sean comprendidos por todo

el personal involucrado en operaciones que impliquen riesgo para la institucion.

Reportar al Comité periodicamente y cuando la situacion lo amerite, sobre la
exposicion total e individual por tipo de riesgo en las principales lineas de negocio, los
cambios sustanciales de tales exposiciones, su evolucion en el tiempo y el
cumplimiento de limites prudenciales, asi como proponer al Comité las medidas

correctivas correspondientes.

Verificar e informar al Comité, periddicamente, sobre el nivel de cumplimiento de las

politicas y procedimientos aprobados para la administracion integral de riesgos.

Identificar las causas de los incumplimientos a las politicas y procedimientos
aprobados, si los hubiere, incluyendo las correspondientes al incumplimiento de los
limites prudenciales para cada tipo de riesgo, determinar si dichos incumplimientos se
presentan en forma reiterada, informar sus resultados al Comité y proponer las medidas

correctivas, debiendo mantener registros histéricos sobre tales incumplimientos
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e Medir y monitorear los riesgos de acuerdo a las metodologias, herramientas o modelos

aprobados.

e Evaluar los analisis presentados por las distintas unidades de negocios, de las
principales lineas de negocio en términos de rentabilidad-riesgo, con el fin de propiciar

una asignacién eficiente de los recursos de la institucion.

e Analizar el riesgo inherente de los nuevos productos y servicios propuestos por las

unidades de negocios.

e Realizar monitoreo y andlisis de tendencias macroecondmicas, financieras, sectoriales
y de mercado, asi como evaluar su impacto en la situacion financiera de la institucion,
tomando en cuenta la informacién oficial disponible, de fuentes calificadas o de

asociaciones gremiales u otras fuentes a criterio de la institucion.

e Otras que le asigne el Comité.

La unidad sera independiente de las unidades de negocio, a fin de evitar conflictos de intereses

y asegurar una adecuada separacion de funciones y asignacion de responsabilidades.

Responsabilidad de los gerentes

Los gerentes de las unidades de negocios y unidades operativas, 0 quienes hagan sus veces, tienen
la responsabilidad de apoyar la Administracion Integral de Riesgos, en particular en lo que se
refiere a los riesgos especificos relacionados con el logro de los objetivos de sus respectivas
unidades de acuerdo a las politicas, procedimientos y sistemas aprobados. Para estos efectos
deberan mantener la coherencia entre las actividades que realizan con los limites prudenciales y

los niveles de tolerancia al riesgo aplicables a su ambito de accion.
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Metodologia para la gestién del riesgo
La metodologia aplicada en este manual fue diseiiada para generar un informe de riegos, de
acuerdo con los objetivos estratégicos establecidos en la organizacion. Por lo que se estara

utilizando el estandar australiano (AS/NZS).

El proceso de gestion de riesgo se realizara por medio de las etapas siguientes:

~ =

| L Establecer contexto
le -Contexto estratégico -Contexto organizacional
| -Contexto de administracién de riesgos |

| | =Desarrollar criterios -Decidir estructura |
v ]|

4— -;/Qué puede suceder? —
| -i¢Como puede suceder?

S'9

Y

-Determinar controles existentes
H -Determioar probabilidades y consecuencias
| -Estimar ¢l nivel de riesgo

L
4—p -Comparar contra criterios -+
i -Establecer prioridades de riesgo

7. Comunicar y consultar
AesiAaL £ ausiatadn

~Identificar, evaluar y selecci i de
| -Preparar planes de tralamiento

| 4

planes
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Herramientas para la gestién del riesgo operacional

1. Herramienta #1. Establecer el contexto

1.- CONTEXTO DE LA EMPRESA sonie:
EDICION
ELABORADO POR: REVISADC POR: APROBADO POR:

DESCRIPCION GENERAL DE LA EMPRESA.
MACROPROCESOS:
DIVISIONES:
COMPILADORES

FECHA DE EVALUACION DUEND DE PROCESC ‘GERENTE MACROPROCESO

1.1.- CONTEXTO INTERNO Y EXTERNO DEL PROCESO DE LA EMPRESA -FODA-

 FACTORES INTERNOS i . FACTORES EXTERNOS
FORTALEZAS (+) OPORTUNIDADES (+)
5
13
DEBILIDADES (-) AMENAZAS (-)
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1.- CONTEXTO DE LA EMPRESA £ODIcO

FECHA
EDNCION
ELABORADO POFR: REVISADO POR: APROBADO POR:
DESCRIPCION GENERAL DE LA EMPRESA:

MACROPROCESOS:

DIVISIONES:

COMPILADORES:

FECHA DE EVALUACION DUEND DE PROCESO GERENTE MACROPROCESC

1.2- DEFINICION DE LOS OBJETIVOS DE LA ESTRATEGIA

'OBJETIVOS ESTRATEGICOS  IMPULSORES CRITICOS

' 1
.o -
. "
"l "s
"% ]
¥ ]
s Ts
0 oy
i ‘e
iz .

13- MISION — VISION DE LA EMPRESA

MISION VISION

iy PROPUESTA DE VALOR VALORES '
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1.- CONTEXTO DEL PROCESO
FECHA
MODELO EMPRESARIAL DE CONTROL INTERNC - NIVEL 04 EDICION
Lot Wtaegarites, S A
ELABORADO POR: REVISADO POR: APROBADO POR:
MACROPROCESO: DESCRIPCION GENERAL DEL PROCESO:
PROCESC
AREA;
COMPILADORES:
FECHA DE EVALUACION DIUERKY DE PROCESO GERENTE MACROPROCESO

B e s 4 v u & U w o=

1.1- CONTEXTO INTERNO Y EXTERNO DEL PROCESO DE IMPORTACIONES -FODA-

FACTORES INTERNOS i B ACTORES EXTERNOS
FORTALEZAS (+) OPORTUNIDADES (+)
DEBILIDADES (-) AMENAZAS (-)

1.2- ALINEACION DEL PROCESO A LA ESTRATEGIA DEL NEGOCIO

METAS Y OBJETIVOS DEL PROCESO CONDUCTORES CRITICOS DEL PROCESO
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1.- CONTEXTO DE LA EMPRESA comico
EDICION
ELABORADO POR: FEVISADO POF: APROBADO POR:
Lan Wtasgaritas, 5 AL
MACROPROCESO: ALCANCE Y LIMITES DEL PROCESO:
PROCESO:
AREA:
COMPILADORES:
FECHA DE EVALUACION DUENO DE PROCESC GERENTE MACROPROCESO

1.3.- CARACTERIZACION DEL PROCESO DE IMPORTACIONES

CR R R TR R ER T R

PROCESO  INSUMDSO SALIDAS O PROCESO
FROVEEDOR ENTRADAS ACTIVIDADES ESENCIALES DEL PROCESO PRODUCTOS CLIENTE
i
)
i
L} PASO 1 PASOT
iR i [}mm EXPECTATIVAS
PASO2 PASOS H

y PASO3 Q PABD4 i:; PASO3

OBJEITVOS DE CONTROL

RECURSOS REQUERIDOS: PROCESOS DE APOYO

ki _ POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS
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2. Herramienta #2. Identificaciéon de riesgos.

FECHA
EMCION

2.- IDENTIFICACION DE RIESGOS

ELABORADO FOR: REVISADO POR: APROBADO POR:

Lo Mlargaritas, 5 A

MACROPROCESO: IMPORTACIONES OBSERVACIONES:
PROCESO: PEDIDO

HERRAMIENTAS ¥ TECNICAS:
FECHA DE IDENTIFICACION DE DUENG DE PROCESD GERENTE MACROPROCESO
RIESGOS

TIPODE = CAUSAS QUE ORIGINAN
ACTIVIDAD OBJETIVO ESTRATEGICO REF. RIESGO RIESGO EL RIESGO
b Ro1
5 Rz
BO3
Ro$
! RS
R
ROT
, R
" RO9
s R10
o R11
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3. Herramienta #3. Anal

is de riesgos

£ %
3.- ANALISIS DE RIESGOS DIGO:
ECHA:
ICION 1.0
L Margaritas, 5, A,
ELABORADO POR: REVISADO POR: APROBADO POR:
MACROPROCESO:  IMPORTACIONES OBSERVACIONES:
PROCESO: PEDIDO
AREA
COMPILADORES
HERRAMIENTAS ¥ TECMIC A%
FECHA DE IDENTIFICACION DE RIESGOS DUEND DE PROCESO GERENTE MACROPROCESO
- B ow . R
REF. RIESGO IDENTIFICADO . RIESGO
.. el T . . . A BaciHUBS : REMANENTE
RO1 4 ALTO 3 ALTA 1200 cm‘ricomou 0.5 900 ALTO
CONTROL2
CONTROLY
CONTROLA
ROZ 3 MODERADO 3 ALTA 900 ALTO CONTROL1 U.55’ 403 MOD
CONTROL2
CONTROLA
CONTROLA
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4. Herramienta #4. Evaluacion de riesgos
4.- EVALUACION DE RIESGOS

ELABORADO POR: REVISADO POR: APROBADO POR:
MACROPROCESO IMPORTACIONES OBSERVACIONES:
PROCESO: PEDIDO
AREA
COMPILADORES
FECHA DE ELABORACION DUEND DE PROCESO GERENTE MACROPROCESO
i A o
REF. RI:ESG .

1
3
5
2
6
1
7
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5. Herramienta #5. Tratamiento de riesgos

5.- TRATAMIENTO DE LOS RIESGOS oo
ICION
ELABORADO POR: REVISADO POR: APROBADO POR
MACROPROCESO:  IMPORTACIONES OBSERVACIONES:
PROCESO: PEDIDO
AREA
COMPILA DORES
FECHA DE ELABORACION DUENO DE PROCESO GERENTE MACROPROCESO

TRATAMIENTO PROGRAMA Y PLANDE  PERSONAS !SPONSMLBS
E R T A TRATAMIENTO DE  DE LA IMPLEMENTACION
X

DEL PLAN DE
MITIGACION DE RIESGOS

X
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6. Herramienta #6. Comunicacion y consulta
6. COMUNICACION Y CONSULTA g

ICION.

Las Margaritas, 5. A

ELABORADO POR: REVISADO POR: APROBADQO POR

COMUNICACION "
consutTa: X

DE:

PARA
CONCOPIA A:
FECHA:
ASUNTO:

T MACROPROCESO

DESCRIPCION DE LAS ACTIVIDADES DEL PROCESO SOBRE LAS CUALES SE HACE LA OBSERVACION O COMENTARIO:

. BRECHAS DE DISENO DEL CONTROL COMENTARIOS Y OBSERVACIONES . FROFUESTAS DEMEJORA

"ACCIONES PROFUESTAS REQUERIMIENTOS DE RECURSOS. P RESPONSABILIDADES
PEOGRAMA DE FECHAS INFORMES REQUERIDOS PARA SUPERVISION REGISTROD
REFERENCIA:
COMPILADOR:
FECHA:
REVISOR:
FECHA:
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7. Herramienta #7. Supervisién

2.
7. SUPERVISION
ELABORADO POR: REVISADO POR: APROBADO POR:
BE i i Rersastae iy Rk o — e i e e
PARA:
COM COFIA PARA:
FECHA
ASUNTCD:

IIBSC‘RIPC DE LAS ACTIVIDADES DEL PROCESO SUTETO A EVALUACION

RESPUESTA DEL DUENO DE PROCESO
LRSI | ACCIONES REALIZADAS :

PROGRAMA DE FECHAS DE ACCIONES

COMPILADOR:

FECHA:
REVISOR

FECHA:
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8. Herramienta # 8. Matriz para definir el perfil de riesgo

PERFIL DE RIESGOS
ELABORADO POR: REVISADO POR: APROBADO POR:
MACROPROCESO:  IMPORTACIONES OBSERV ACIONES:
PROCESO:
AREA:
RESPONSABLES:
FECHA DE ELABORACION  DUENO DE PROCESO GERENTE MACROPROCESO

3

S 3

A

|
©
=
o B
«8 K 3
E v
o
=
2
1
1 2 3 | 3
0-10% 10-25% 25-50% 50-90% 90-100%
REMOTA PROBABLE ESPERAD)

PROBABILIDAD

57



Presupuesto para la implementacién del sistema de gestién de riesgo

| Fase

Actividad

Costo

| Fasel

1. Asignacién de un recurso de nivel gerencial que realice los
procedimiento siguientes:

- Formular Politicas

- Determinar objetivos generales y especificos puntualizando el
alcance de la gestion de riesgos

- Establecer las metodologias y herramientas necesarias para la
identificacion de riesgos criticos.

Sueldo mensual mas prestaciones laborales Q22,134.00 por 6
meses

2. Capacitaciones para el cambio en cultura organizacional

4 sesiones con costo de Q4,000.00 cada una

3. Colocacion de afiches en pasillos, entradas y salones de
capacitacion sobre cultura de gestion de riesgos.

Fase 11

Asignacion de un recurso de nivel gerencial para el despliegue
del sistema de gestion de riesgos

- Establecer analisis de los riesgos

- Iniciar esquemas cualitativos de medicion del impacto.

Sueldo mensual mas prestaciones laborales Q22,134.00 por 6
meses

Q 132,984.00

Q 16,000.00 |

Q 500.00

Q 132,984.00

Fase 111

Asignacion de un recurso de nivel gerencial para las
actividades siguientes:

- Evaluacion del ambiente interno

- Definicion del mapa de riesgos por procesos.
 Medicién cuantitativa de riesgos

Sueldo mensual mas prestaciones laborales Q22,134.00 por 3
meses

! Fase [V

Asignacion de un recurso para monitoreo del sistema
Sueldo mensual mas prestaciones laborales Q22,134.00 por 2
meses

Q 66,492.00

Q 44,328.00|

Presupuesto total de la implementacion

Q 393.288.00]
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Fase

Cronograma de implementacion

— Fed;a ....... ] —— S

Ene- Jun 2014 | Plan de implementacion del Sistema de Gestién de riesgos
‘Formular politicas de implementacién.
‘Determinar objetivos generales y especificos puntualizando el
alcance de la gestion de riesgos
‘Fijar metas, conformar equipos, asignar recursos financieros y

‘Establecer las metodologias y herramientas necesarias para la
identificacion de riesgos criticos; cronograma de implementacion
y el proceso para informar a la organizacion acerca del plan.
Desplegar y socializar el sistema en los diferentes niveles
organizacionales

Esta etapa significa cambios en la cultura organizacional, enfoque |
de los procesos y procedimientos hacia la identificacion y control

Jul- Dic 2014 | Despliegue del sistema de gestion de riesgos

- Lograr difusion interna y externa de los objetivos

- Establecer analisis de los riesgos

- Iniciar esquemas cualitativos de medicion del impacto.

Esta etapa implica la identificacion y priorizacion de los riesgos,
asi como establecimiento de indicadores cualitativos frente al

| Fasel
fisicos.
| | de los riesgos.
Fase I1
Fase [11 Ene- Mar | Ampliacién del sistema
2015
| FaselV |
2015

* Incluir el area Operativa

- Evaluar el Ambiente interno frente del reconocimiento del
sistema y el avance del plan de implementacion original.

- Definir el Mapa de Riesgos por procesos.

o - Medicion cuantitativa de riesgos

Mar-Jun | Consolidacion del sistema

|- Verificar 1a manera sistematica de aplicacion del ciclo de
| planear, hacer, verificar y actuar frente al riesgo.

- Documentar la gestion de riesgo existentc en la organizacion,
complementar el mapa de procesos criticos, clasificando segin su |
riesgo inherente e inicial, esquemas cualitativos de medicion de |
impacto.
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Anexos



Anexo 1

Entrevista
Universidad Panamericana
Facultad de Ciencias Econdmicas
Tema: Gestion de Riesgo Operacional en el departamento de importaciones de
una empresa de ventas al detalle

ENTREVISTA DIRIGIDA A
DIRECTOR Y GERENTE DE IMPORTACIONES

La siguiente entrevista tiene como objetivo recabar informacion con respecto a la gestion de
riesgos de operacion realizada para el departamento de importaciones.

Puesto que desempena:

Tiempo de laborar en empresa: Fecha:

1.

2.

12.

{Cuales son los objetivos del departamento de importaciones?

(Cuales considera usted, son los eventos que impiden el cumplimiento de los objetivos de
operacion del departamento de importaciones?

(Cuales considera usted, son los riesgos identificados por la administracion del
departamento?

(Como impactan estos eventos en el cumplimiento de los objetivos del departamento?
(Cual considera usted, es la probabilidad de ocurrencia de estos eventos?

{Con qué periodicidad evalua los riesgos de operacion, a los cuales es susceptible el
departamento?

{Como mide la administracion el impacto de los riesgos en sus objetivos?
(Como responde la administracién a los riesgos identificados?

;Como transfiere, comparte, reduce o acepta los riesgos la administracion?
;Como se evalua el proceso de gestion de riesgo?

(Cuidles son las actividades de control implementados por el departamento de
importaciones?

(Como se mantienen y desarrolla los controles y otras respuestas al riesgo?
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13.  ;Como se revisan la efectividad de los controles y otras respuestas al riesgo?

14.  ;Auditoria Intena facilita y monitorea las actividades de control como respuesta al
riesgo?
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