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RESUMEN

El riesgo esta inmerso en todos los procesos que realizan las empresas en el dia a dia; es por
ello que se busca proporcionar de las herramientas cualitativas y cuantitativas necesarias,
que faciliten a las empresas la toma de decisiones. Esta investigacion ademas pretende
ampliar los conceptos relacionados al mismo, que tienen actualmente las pequefias y
medianas empresas panificadoras del a&rea metropolitana de San Salvador. Para ello se
comienza dando a conocer aspectos generales y conceptos concernientes a la gestion de
riesgos empresariales, que permiten al lector una familiarizacion rapida de los temas a
tratar; se hace una descripcion del proceso a seguir el cual incluye las diferentes etapas que
lo conforman y otros aspectos relevantes. Luego de comprender los conceptos y el proceso
sistematico que componen los riesgos del sector en estudio, se procedio al establecimiento
de la metodologia a utilizar en la investigacion, la cual tiene un enfoque cualitativo y se
fundamento en la produccion de datos descriptivos obtenidos de los entrevistados en forma
hablada y escrita, ademas de la conducta observable, para lo cual se consult6 a cinco
personas que laboran en el sector panificador del area metropolitana de San Salvador para
gue emitieran su opinién y conocimiento acerca de la aplicacion de gestion de riesgos
empresariales y su influencia en la toma de decisiones dentro de sus empresas, obteniendo

como resultado el poco conocimiento y aplicacion del tema en las empresas Salvadorefias.
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INTRODUCCION

Uno de los temas de actualidad en las empresas, es el relacionado a la gestién de
riesgos ya que es en los procesos en donde se requiere de intervencién humana, uso de
tecnologia y procedimientos a seguir; en donde se estd mas propenso a cometer errores de
manera involuntaria.

Es por ello que surgio la necesidad de monitorear la interrelacion de todos estos
factores que pudiesen afectar de alguna manera los resultados esperados para las empresas.
Un riesgo puede definirse como la probabilidad de que ocurra una situacién desafortunada.
Un disefio de gestion de riesgo apropiado para la empresa de acuerdo a su tamarfio y
complejidad de la misma que permita realizar dentro de sus procesos: la identificacion,
medicion, control, monitoreo, comunicacion y mitigacion puede contribuir a la toma de

decisiones de manera oportuna, evitando asi incurrir en costos innecesarios o adicionales.

El primer capitulo contiene aspectos generales como la evolucion de la gestion de
riesgos y el sector panificador; se ha definido el problema y la pregunta de investigacion el
cual tiene que ver con la falta de gestién de riesgos en las empresas no financieras y toma

decisiones.
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Se muestran también los objetivos generales y especificos del trabajo de
investigacion, haciendo mencidn de los diferentes aspectos tanto bibliograficos como
técnicos a utilizar para proponer soluciones a la problemética encontrada en los capitulos

posteriores.

Se presentan ademas los beneficios esperados a todos los sectores interesados en
ampliar y aplicar el concepto de gestion de riesgos en sus actividades diarias y por ultimo

se hace mencion de las limitaciones encontradas para la realizacion del presente trabajo.

El capitulo Il comprende el marco tedrico, en el cual se ha resumido antecedentes
del sector panificador y gestion de riesgos, conceptos generales, clasificacion y las
diferentes etapas que comprenden el proceso de gestion de riesgos ,que permiten al lector

una familiarizacion rapida de los temas a tratar.

En el capitulo 111 se procedio al establecimiento de la metodologia a utilizar en la
investigacion, la cual tiene un enfoque cualitativo y se fundamenté en la produccién de
datos descriptivos obtenidos de los entrevistados en forma hablada y escrita, ademas de la
conducta observable, para lo cual se consultd a cinco personas que laboran en el sector
panificador del area metropolitana de San Salvador para que emitieran su opinion y
conocimiento acerca de la aplicacion de gestion de riesgos empresariales y su influencia en

la toma de decisiones dentro de sus empresas.
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El capitulo IV, contiene un analisis de los resultados obtenidos a través del
cuestionario de preguntas utilizado; ademas se ha desarrollado un caso practico en cual se
detallan aspectos generales de las empresas panificadoras tales como: antecedentes del
sector, productos principales. Con la informacion obtenida también se identificaron las
diferentes etapas del proceso de gestion de riesgos y por Gltimo se brindan alternativas de

solucion para dichos riesgos.

Finalmente en el capitulo V, se muestran las conclusiones y recomendaciones propuestas..



CAPITULO 1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1 ANTECEDENTES

Desde siempre el ser humano siempre ha tratado de tomar muy en serio los
controles de sus bienes, la historia lo demuestra, desde que tomo la decision de resguardar
sus cosechas, sus ganados etc. Con el fin de minimizar los riesgos y sufrir grandes pérdidas.

La evolucidn de la economia y las diferentes vertientes de pensamientos han
provocado que se busquen herramientas que ayuden al control y buen manejo de los
recursos que ayuden a minimizar las pérdidas.

El riesgo es un estado intermedio en la que se tendra cierta certidumbre completa de
los valores futuros de las variables y el pleno conocimiento de las consecuencias negativas,
es alli donde nace la administracion de riesgo, la cual permite anticiparse a los hechos y
transformarlos en oportunidades que conlleven al éxito. La administracion de riesgo no es
mas que la identificacion de los activos riesgosos de la empresa, y trazar planes para
mitigar las posibilidades de ocurrencia.

El sector panificador no posee una cultura de administracion de riesgo, esto provoca
que sean vulnerables y como consecuencia puede desencadenar problemas de indole
financieros. Al hablar del sector panificador, se deben tomar en cuenta factores como: la
tecnologia utilizada, mano de obra, clientes, proveedores etc. Dentro de cada etapa que

componen sus procesos se debe tomar en cuenta que la empresa esta expuesta a diferentes
1



tipos de riesgos los cuales en la gran mayoria de pequefias y medianas empresas no son

gestionados o no se cuenta con controles establecidos y mucho menos con planes de

contingencia para mitigar los problemas y en ultima instancia evitar posibles pérdidas.
Las préacticas internacionales en control interno de los procesos pueden ser

importante a la hora de crear, proteger y dar valor a los clientes.

1.2  DEFINICION DEL PROBLEMA

Las empresas del sector panificador en El Salvador, no cuentan con un sistema
general de gestion de riesgos en sus controles, esto puede deberse en parte a que la gran
mayoria de empresas aplican la contabilidad tradicional y desconocen de técnicas
estadisticas y financieras para una adecuada gestion del riesgo en sus procesos. Lo
anteriormente descrito puede ser un factor que impacte de forma negativa en sus resultados,

puesto que no cuentan con una herramienta que les facilite la toma de decisiones.

Debido al tamafio, volumen de operaciones, sectores en los que operan, y el resto de
actividades inmersas en los procesos productivos(desde su inicio hasta su finalizacion) que
desarrollan las empresas del sector panificador, afrontan dificultades en el acceso a los
productos y servicios financieros con los que cuenta el sistema bancario, lo cual se traduce

muchas veces en la insuficiencia de recursos liquidos para llevar a cabo las operaciones



normales del negocio; financieramente la disminucion de sus flujos de efectivo a
consecuencia de la falta de financiamiento por no contar con el efecto fiscal que produce la

deuda, mal manejo de su ciclo de efectivo, entre otras.

1.2.1 PREGUNTA DE INVESTIGACION

¢Coémo influye en la toma de decisiones, la falta de gestion de riesgos en las diferentes
actividades que realizan las empresas del sector panificador del area metropolitana de San

Salvador?

1.3  OBJETIVOS

1.3.1 OBJETIVO GENERAL

Realizar una investigacion tanto bibliogréfica como técnica acerca de los diferentes
riesgos a los cuales estan expuestas las pequefias y medianas empresas del sector
panificador en el &rea metropolitana de San Salvador, como consecuencia de la falta de un

modelo de gestidn de riesgos en sus actividades y su relacion con la toma de decisiones.

1.3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

° Realizar un estudio bibliografico acerca de los principales factores de riesgos a los

que estan expuestos las empresas del sector panificador.



° Efectuar un diagndstico a empresas del sector panificador, apoyados por una
metodologia de estudio.

° Analizar los resultados obtenidos de acuerdo a la metodologia aplicada, que permita
revelar la situacion actual de la empresa.

° Proponer un modelo de gestidn de riesgos en los procesos de las empresas del sector

panificador con el fin de evitar el deterioro en sus flujos de efectivo-utilidades.

1.4. JUSTIFICACION

Debido a los problemas que hoy en dia presentan muchas empresas para
salvaguardar sus activos surge la necesidad de realizar un estudio para determinar las
posibles causas que propician este problema, esto conlleva a que se establezcan ciertos
criterios sobre los procesos, para identificar la cultura de riesgo que poseen actualmente
las empresas.

Esta investigacion pretende beneficiar a las pequefias y medianas empresas del
sector panificador que operan en el pais, sugiriendo la adaptacion de nuevos métodos de
control basados en una cultura de riesgo, lo cual podria considerarse como un tema nuevo
ya que la gran mayoria solo se basan en la contabilidad tradicional para realizarlo.

La adaptacion de una cultura de riesgos permitira entre otras cosas, la obtencion de

financiamiento para la realizacion de nuevos proyectos lo que a su vez les permitird cumplir



con los objetivos inicialmente planteados y abrirse nuevas oportunidades en el mercado

local.

1.5 BENEFICIOS OBTENIDOS

Con el aporte tedrico y practico realizado, se espera que las pequefias y medianas
empresas del sector panificador adapten una cultura de riesgo, identificando cada una de
sus etapas; en que consiste, su importancia para el negocio, y primordialmente cuenten con
una herramienta adicional para la toma de decisiones, que a su vez les permita predecir con
anticipacion las posibles pérdidas en las diferentes actividades que realizan de manera
cotidiana.

Ademas, se proporcionara a profesionales y personas interesadas en la materia,
diversos elementos cuantitativos y cualitativos que permiten su andlisis para el area o
actividad que sea de su interés.

Se espera que al adaptarse a la cultura de riesgos, las empresas panificadoras
mejoren sus niveles competitivos, mediante el aprovechamiento de la tecnologia la cual es
base en la cuantificacion de los modelos a implementar.

Permitira identificar de manera mas clara los riesgos externos que pudiesen
ocasionar pérdidas a este sector e internamente contribuira a que los empleados tomen

conciencia en la realizacién correcta de sus labores.



1.6 DELIMITACION

La investigacion se fundament6 de manera tedrica, utilizando diferente literatura
especializada en las areas en las areas de estudio, incluyendo libros, revistas, y documentos
informativos que contribuyan al logro de los objetivos.

En la préactica se realizaron visitas de campo, recopilando informacién a través de la
entrevista que permitio determinar los conocimientos que tienen las empresas sobre gestion
de riesgos.

Se pretende ademas, analisis de la situacion actual en la que se encuentran las
empresas del sector panificador, en cuanto a la forma de gestionar sus diferentes riesgos; y
determinar de qué manera estos inciden en la toma de decisiones a la alta direccion o a las
personas encargadas de las mismas. Las empresas a las que esta dirigida la investigacion
pertenecen al sector panificador del area metropolitana de San Salvador. Dicha

investigacion se realizé entre los meses de septiembre 2015 y febrero2016..

1.7 LIMITACIONES

Dentro de las limitaciones que se encontraron para realizar la investigacion se tienen
principalmente las siguientes:

La poca informacion de entidades de gobierno que recogen datos estadisticos y
comparativos con otros sectores econdémicos del pais, asi como investigaciones académicas

para este sector referentes a la gestion de riesgos,



A pesar que se cuenta con el apoyo de las empresas en estudio, por el tipo de
informacion proporcionada en la cual se involucra la parte financiera y pone al descubierto
el conocimiento de las personas encargadas de la misma, la informacion proporcionada
podria tener algun tipo de sesgo que influiria de alguna manera en los resultados a obtener.

Otra limitante fue la disposicion de las personas conocedoras de la informacion,
tanto por su experiencia, conocimiento del area o afios de laborar dentro de la empresa en
muchas ocasiones no tenian el tiempo para reunirse, 0 no proporcionaban con facilidad la

informacion posiblemente por considerarla como confidencial de parte de los duefios.



CAPITULO 2. MARCO TEORICO

2. SECTOR PANIFICADOR Y LA GESTION DE RIESGOS

2.1 ANTECEDENTES DEL SECTOR DE PANIFICADORAS

Segun el libro del pan (José Fiset, Eric Blais); la historia de la panificacion se
remonta hacia el afio 3,000 a. C; a la civilizacion Egipcia; quienes descubrieron las
técnicas de fermentacion, panificacion y crearon los primeros hornos. Sin embargo fue en
Grecia durante la época clésica que se comercializaba diferentes tipos de pan, tales como:
pan de centeno, de salvado egipcio, negro, de avena, entre otros.

En el afio 30 AC se constituye en la ciudad de Roma Italia el primer “colegio oficial
de panaderos” propagando la cultura del pan en todas sus colonias, sus panaderias eran
dirigidas por profesionales griegos.

A finales del siglo XV1II, se mejoraron las técnicas de produccion de trigo y se
intensifican las investigaciones para mejorar la harina producida.

La panificacién como tal se remonta hasta tiempos de la colonia, desarrollandose a
nivel familiar y local utilizando procesos artesanales de produccion. La evolucion en los
cambios de patrones de consumo de las personas, asi como el ritmo de vida suscitado en los

ultimos afios ha provocado que la industria siga en crecimiento.



2.2 SECTOR PANIFICADOR EN EL SALVADOR

La historia de las empresas panificadoras en El Salvador, se remonta hasta la época
de la colonia, ( Disefo de un programa de capacitacion de logistica... Moénica del carmen
Meléndez y Claudia Beatriz Carcamo) en donde los europeos introdujeron el trigo, materia
prima principal para la elaboracion de harina. La elaboracion era de tipo artesanal y
exclusivamente para el consumo familiar.

En la década de los cincuenta, la elaboracion del pan deja de ser de tipo familiar y se
comienza a elaborar en cantidades mayores con el fin de comercializarlo.

El calificativo de industria no fue adoptado sino hasta principios de la década de los
noventa, con la introduccion de maquinaria, la cual produjo cambios en los procesos
productivos, asi como en la comercializacion del producto.

Hoy en dia, la industria panificadora es méas tecnificada, son fuentes proveedoras de
empleo para la poblacion y son parte importante de la economia del pais.
Independientemente de su tamafio estd compuesta por una serie de elementos que se
relacionan entre si, los cuales se detallan a continuacion:

Proveedores: Son las empresas productoras o distribuidoras que abastecen de
materia prima, insumos, maquinaria y equipo, y los diferentes utensilios necesarios para la
elaboracion del pan.

Empresas panificadoras: Son las que proveen recursos tanto materiales, humanos y

técnico financiero para la transformacion de las materias primas en producto terminado.



Intermediarios: Se refiere a los diferentes canales de distribucion empleados para la
distribucidon del producto terminado; son los encargados de llevarlo al consumidor final.

Clientes: Es el demandante de los productos ofrecidos por las empresas
panificadoras, el consumidor final de dichos productos y la razon de ser del intercambio

comercial.

2.3 ANTECEDENTES DE RIESGO

Hablar de gestion de riesgos a nivel internacional, se relaciona en un primer plano
al sector bancario; es asi como la medicion del mismo esta relacionado a la probabilidad
y/o incertidumbre, a una pérdida en un futuro, siendo una herramienta importante en la
toma de decisiones.( Alfonso de Lara Haro- Medicién y control de riesgos financieros,
tercera edicidon)

Los primeros estudios de probabilidad se desarrollaron en el siglo X VI, el italiano
Girolamo Cardamo (1500-1571) debido a su aficion por los juegos de azar, realizd
multiples analisis de probabilidad, es considerado la primera persona que se refirio al riesgo
mediante la probabilidad como medida de frecuencia relativa de eventos aleatorios.

Galileo (1564-1642) a través de su obra “Jugando a los dados” analiz6 la frecuencia

de diferentes combinaciones y resultados al tirar los dados.
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En el siglo XVII los franceses Blas Pascal, Pierre de Fermat, Chevalier de Meré;
propusieron un método sistematico para medir la probabilidad; a través de métodos
algebraicos, intuitivos y geométricos a la teoria de la probabilidad.

En 1730, Abraham de Moivre propuso la distribucion de probabilidad normal
(distribucion de campana) y el concepto de desviacidn estandar. Ocho afios mas tarde
Daniel de Bernoulli definié un proceso para la toma de decisiones basado en
probabilidades.

En 1875, Francis Galton descubri6 el concepto de “Regresion de la media” el cual
se refiere a que a pesar de las fluctuaciones en los precios que se pueden observar en los
mercados organizados y de que los activos que cotizan en dichos mercados pueden estar
sobrevaluados o subvaluados, siempre habra una fuerza natural que presiona los precios al
valor promedio historicamente observado o a la “restauracion de la normalidad”.

En 1959, Harry Marcowitz, premio nobel de economia desarrollo la teoria de
portafolios y de la diversificacion de cartera de inversion (Riesgo medido a través de la
desviacion estandar) incluyo ademas el concepto de correlacion y covarianza.

Fisher Black Myron Scholes propusieron la férmula para la evaluacion de opciones
como instrumentos financieros.

En 1994, el banco estadounidense JP Morgan propuso en su documento técnico
Risk Metric, el concepto de valor en riesgo, como modelo para medir cuantitativamente los

riesgos de mercado e instrumentos financieros o portafolios.
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2.4 CONCEPTO DE RIESGO

a) De Lara Haro(2008) sostiene que la palabra riesgo proviene del latin
risicare, que significa atreverse o transitar por un sendero peligroso. En realidad tiene un
significado negativo, relacionado con peligro, dafio, siniestro o pérdida. (p.13).

El riesgo es producto de la incertidumbre que existe sobre el valor de los activos
financieros, ante movimientos adversos de los factores que determinan su precio; a mayor
incertidumbre mayor riesgo.

b) La palabra riesgo “Maite Seco Benedicto (2007), Riesgos econdmicos y
financieros en la empresa. Escuela de organizacion industrial (EOI) (P.11). Se puede
definir de distintas formas, aungue en todas ellas se destacan las caracteristicas de
aleatoriedad e incertidumbre. EIl riesgo supone la contingencia, posibilidad o proximidad de
un peligro o dafio, que se concretaré en un perjuicio con una determinada probabilidad. No
es previsible de antemano si el riesgo finalmente se concretara en algo en un hecho

negativo o dafiino

2.5 EVENTO DE RIESGO

Son aquellas situaciones que afectan el normal desarrollo de las operaciones de la
entidad, las cuales incluyen los incidentes ocurridos y eventos potenciales que pudieran

generar pérdidas econémicas y pueden o no afectar el estado de resultados.
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2.6 CLASIFICACION DE RIESGOS

(segun Alfonso de Lara Haro en su libro Medicion y control de riesgos financieros,
tercera edicion); el riesgo se encuentra presente en todas las empresas independientemente
de la actividad econdmica a la cual se dediquen. Existen muchos riesgos asociados en la
operatividad propia de las industrias panificadoras, los cuales se detallan a continuacion:

a) Riesgo de Mercado: Pérdida que puede sufrir un inversionista debido a la
diferencia de los precios que se presentan en el mercado o en factores de riesgo tales como:
tasas de interés, tipos de cambio, etc.

b) Riesgo de Crédito: Es la pérdida potencial producto del incumplimiento de
la contraparte en una operacion que incluye un compromiso de pago.

C) Riesgo de Liquidez: Se refiere a las pérdidas que puede sufrir una
institucion al requerir una mayor cantidad de recursos para financiar sus activos a un costo
posiblemente inaceptable.

d) Riesgo Legal: Es la pérdida que se sufre en caso de existir incumplimiento
de la contraparte y no se pueda exigir por via juridica, cumplir con los compromisos de
pago. Se refiere a las operaciones que tengan algun error de interpretacion juridica o alguna
omision de la documentacion.

e) Riesgo Operativo: Esta asociado a fallas en los sistemas, procedimientos,
en los modelos, o en las personas que manejan dichos sistemas. También se relaciona con

pérdidas por fraudes, falta de capacitacion a los empleados en procesos clave dentro de la
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organizacion. La renuncia de un empleado o funcionario especializado en un proceso clave
en alguna &rea de la empresa, también es considerado como riesgo operativo.

f) Riesgo Reputacional: Es el relativo a las pérdidas que podrian resultar
como consecuencia de no concretar oportunidades de negocio atribuibles a un desprestigio
de una institucidn, por falta de capacitacion del personal clave, fraudes o errores en la
ejecucion de alguna operacion.

) Riesgo empresarial: Es la posibilidad de que los flujos de efectivo sean
insuficientes para cubrir los gastos de operacion Los gastos de operacion corresponden a
los gastos que una empresa utiliza para realizar sus operaciones normales, dentro de las
cuales se pueden mencionar: salarios, alquiler, reparaciones, impuestos, transporte, venta, y
gastos administrativos y generales. Sin los flujos de caja suficientes las empresas se

vuelven mas propensas a fallar.

14



2.7 PROCESO DE GESTION DE RIESGOS EMPRESARIALES

El proceso de gestion de riesgo, esta compuesto por una serie de etapas, la cual
inicia con la definicion del contexto externo e interno en el cual la empresa desarrolla sus

actividades, dicho proceso se describe en el siguiente esquema:

Contexto externo e
interno

Identificacion

g
3 3
= -
o o0 =
= Medicion =
o &
p= o
=]
Control
Planes de
mitigacion

Figura 1 Procesos de gestion de riesgo

Fuente: Elaboracion propia
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Identificacidn de los riesgos: En la primera etapa se identifican tanto los factores externos
e internos que pueden afectar las operaciones normales de las empresas panificadoras, los

cuales se detallan a continuacion:

Contexto externo: Se refiere al entorno en donde opera la empresa; y cuyos factores estan
intimamente relacionados al riesgo del entorno es decir aquellos factores que estan fuera
del control de las empresas y que afectan directamente a todo el sector. Basandose en las

cinco fuerzas de Michael Porter entre estos factores se pueden mencionar:

Poder de
negociacion
proveedores

Poder de Ingreso de

negociacion Eamadl Competencia B nuevos
consumidores competidores

Ingreso de
productos
sustitutos

Figura 2 Contexto externo
Fuente: Elaboracion propia en base a boletin de Riesgos econédmicos y financieros de Maite Seco Benedicto
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a) Rivalidad entre competidores:
Se refiere a la competencia existente entre empresas pertenecientes a la misma
industria, las cuales por lo general compiten ofreciendo el mismo tipo de productos al
mercado con algunos diferenciales propios de cada empresa que pueden convertirse en una

ventaja competitiva para la misma.

b) Ingreso de nuevos competidores:

La facilidad con la que una empresa ingresa al mercado, hace que la competencia en
una empresa determinada se incremente, sin embargo existen muchas barreras de entrada
que pueden dificultar dicho objetivo como pueden ser:

e Economias de escala

e Poca experiencia

e | ealtad del consumidor hacia marcas ya existentes en el mercado
e Limitado acceso a productos y servicios financieros

e Falta de canales adecuados de distribucion

e Politicas reguladoras gubernamentales, etc.

c) Amenaza de ingreso de productos sustitutos:
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Se refiere a la entrada al mercado de empresas que venden productos alternativos a los que
ofrece la industria.
La presencia de productos sustitutos permite establecer un limite a los precios que se
pueden cobrar por un determinado producto; ya que las variaciones en los precios podrian
ocasionar que los consumidores prefieran el producto sustituto.

d) Poder de negociacion de los proveedores:
Los proveedores son de mucha importancia para el suministro de materias primas, es asi
gue cuanto menor sea la cantidad de proveedores, méas poder tendran para la negociacion.
Una concentracion excesiva de pedidos, puede afectar tanto la produccion como los
margenes de utilidad de la empresa.
El poder de negociacion de los proveedores también tiende a incrementarse si:

e Pocos volumenes de compra de materia prima

e Inexistencia o pocas materias primas sustitutas

e Incremento de costos por el cambio de materia prima a utilizar en el proceso

productivo

e) Poder de negociacion de los consumidores:
Se refiere al poder que poseen los clientes o consumidores para obtener buenos precios y
condiciones. Mientras menores compradores existan, mayor sera su capacidad de
negociacion.

El poder de los compradores también puede incrementar por otros factores, tales como:
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e Falta de diferenciacion de los productos
e Consumidores bien informados sobre precios, productos y costos
e Amplia variedad de productos a encontrar en el mercado,etc.

Otros factores externos, (Basados en noticias de prensa escrita, radio y television):

) Condiciones econémicas del pais. Las condiciones econémicas en las cuales
se encuentra el pais se vuelven un factor de riesgo para las empresas panificadoras; debido
a que puede ser afectado por diferentes situaciones que pueden de alguna manera afectar
sus ventas, entre estos factores se pueden mencionar: desempleo: el cual disminuye el poder
adquisitivo de la poblacion, los niveles inflacionarios; encareciendo los precios de las
materias primas, afectando la produccion y reduciendo las ganancias de las mismas,

9) Politicas gubernamentales. Las politicas econdmicas pueden afectar la
gestion de riesgos de las empresas como puede mencionarse imposicion de barreras
arancelarias a materias primas importadas, incremento en el nimero de impuestos e
incremento de los mismos, beneficiar a un grupo reducido de empresas con las politicas, lo
que ocasiona poca apertura econdmica y se Vveria afectada la operatividad de las empresas
panificadoras.

h) Fendmenos naturales: Los fendmenos naturales pueden afectar la
produccion y en consecuencia el abastecimiento de algunas de las materias primas

utilizadas en la elaboracion de los diferentes productos que se elaboran en las empresas
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panificadoras, por lo que también es considerado como un factor de riesgo importante hoy
en dia, debido a los problemas por el cambio climatico a nivel mundial.

) Situacion social: La delincuencia se vuelve un factor de riesgo
preponderante en las empresas panificadoras, ya que no estan exentas de este fendmeno
social que afecta a todos los sectores de la sociedad. En los ultimos afios este problema ha
generado costos en las empresas a nivel nacional ya que se requiere de personal de
seguridad para salvaguardar tanto las plantas productivas, salas de venta, equipo repartidor,
sistemas de seguridad integrada, etc.

) Entorno competitivo: La creciente competencia de las empresas
panificadoras existentes y legalmente establecidas independientemente de su tamarfio; deben
contemplar ademas el incremento de las ventas informales de pan que influye en sus

ingresos puesto que estas compiten en precios aungue no en calidad.

Contexto interno: Esté intimamente relacionado con el riesgo no sistematico, es decir son
los riesgos relacionados a las diferentes actividades, o procesos en los que intervienen o
interrelacionan las personas en las empresas. Entre estos factores se pueden destacar los
siguientes:

a) Riesgos econémicos:
Se refiere a los riesgos relativos al negocio, y vienen dados por factores derivados del

mercado en el que opera la empresa, independientemente de sus resultados.
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Dicho de otra manera, es la posibilidad de sufrir pérdidas en el caso que el cliente o los
clientes incumplan con el compromiso contractual pactado con anterioridad ya sea por
falta de liquidez o solvencia.
El riesgo mas comUn asociado a un negocio, se refiere al riesgo de crédito o riesgo
comercial.
e Mal manejo de crédito; La empresa debe cuidar su liquidez inmediata teniendo el
cuidado de que sus cuentas por cobrar se recuperan de una manera mas rapida que
el pago de sus obligaciones, manteniendo ciclos de efectivo positivo que permitan la

continuidad normal del negocio.

b) Riesgos financieros:
Son aquellos riesgos derivados de la probabilidad de incurrir en pérdidas patrimoniales por
transacciones financieras o desequilibrios entre activos y pasivos, destacando el déficit de
liquidez.

e Déficit de liquidez: Se refiere a la pérdida de la capacidad para poder cumplir con

las obligaciones contraidas en el corto plazo.
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c) Riesgos operacionales:
Son los riesgos derivados de la operatividad o funcionamiento diario de las empresas.
Esté relacionado a todos los riesgos inherentes en las actividades diarias de la empresa y
que pueden deberse a fallas en procesos entre las maquinas y las personas; personas y

procesos, Yy que pueden afectar los resultados esperados.

Otros riesgos internos:

a) Estructura organizativa inadecuada: Es necesario que dentro de la
estructura organizativa se establezcan claramente las lineas de autoridad y funcionalidad; es
decir que los miembros de la empresa en todos los niveles conozcan la importancia de su
trabajo para el cumplimiento de objetivos y metas, ademas se deben evitar dualidades de
mando y funciones con el fin de minimizar errores en los procesos.

b) Auditoria deficiente: Este se refiere a la veracidad y a la ética con la cual
los auditores expresan sus opiniones a los estados financieros no estén apegados a la
realidad o estén representados de manera errénea. Estados financieros con informacion no
atil puede crear expectativas de crecimiento o estabilidad falsas para los encargados y
propietarios de la empresa e impedir la deteccion y correccion temprana de sintomas que
pudieran evidenciar problemas financieros mayores. Por lo tanto sera importante la
prevencion de un déficit de liquidez, guardando especial cuidado en los flujos de efectivo

de la empresa, asi como en el manejo del crédito de la misma.
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MEDICION

Esta segunda etapa consiste en medir los riesgos identificados utilizando diferentes
alternativas. Para el caso de las empresas en estudio se utilizara herramientas basicas para
la medicion de los principales riesgos identificados,(Seco Benedicto Maite, 2007, p.12)

entre estas herramientas estan:

Espina de pescado de Ishikawa.

Segtin Sacristan Rey Francisco(2003). “El diagrama causa- efecto es una representacion
grafica compuesta de lineas y simbolos que tiene por objeto representar una relacion causa
y efecto. Dichos diagramas han sido creados para describir un conjunto de factores
concretos.”(p.80) Es posible que para cada efecto existan muchas causas interrelacionadas.
La herramienta permitira entre otras cosas:

a) Analisis de las situaciones reales

b) Eliminar las condiciones que pudieran estar ocasionando deficiencias en los

productos y malestar en los clientes

c) Mejorar las operaciones y reducir los costos
d) Capacitar al personal en las areas donde se encontraron deficiencias.
e) Introduccion o mejora de tecnologia utilizada en los procesos productivos
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L-S9 L-LY

Falla-11]

L-HY L-Ef

Figura 3 Espina de Pescado de Ishikawa

Fuente: Elaboracion propia

MODELO SHEL

Por sus siglas en inglés de S: software; H: Hardware; E: Environment y L:

Liveware) que combinados originan la mayoria de fallas dentro de la institucion.

Dentro del Software “S” (Instrucciones) se considera:

a)
b)
c)
d)

Procedimientos claramente definidos a través de manuales,
Instrucciones claras y precisas, (verbales y escritas)
Toma de decisiones, (formales e informales)

Descripcion de procesos,
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f)
9)
h)
i)
)

Procesos actualizados,

Responsabilidades y obligaciones dentro de los procesos,
Definiciones de tareas, claramente definidas,

Politicas institucionales y sus objetivos y metas,

Indicadores de gestién conforme objetivos de la institucién, y

Otros asociados.

Dentro del Hardware “H” (Equipo) se considera:

Equipo,
Instalaciones,
Facilidades,
Herramientas,
Computadoras, y

Otros asociados.

Dentro del Environment “E” (Medio Ambiente) se considera:

Competencia,

Medio Ambiente,

Cultura y clima empresarial,
Politica y sociedad, y

Otros.

Dentro del Liveware “L” (Humanos) se considera:

25



i Personas,

. Grupos de trabajo,
. Empoderamiento, y
. Otros.

CONTROL

Las actividades de control se refieren a las politicas y procedimientos que tienden a
asegurar que se cumplen con las directrices de la direccién; y asegurar que se tomen las
medidas necesarias para afrontar los riesgos que ponen en peligro la consecucion objetivos
de la empresa

A través de una matriz de riesgo, la cual es una herramienta de control y gestion; se
pueden determinar los riesgos inherentes a los distintos procesos y productos que ofrecen
las empresas del sector, estudiando sus causas y consecuencia.

Una vez identificadas las actividades se debe determinar la probabilidad de
ocurrencia del riesgo asi como sus consecuencias sobre las utilidades. EI instrumento de
medicion y control propuesto a las empresas en estudio utilizara una valoracion cualitativa,
conteniendo escalas descriptivas para la probabilidad de ocurrencia década evento, como

se describe a continuacion:
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Tabla 1 Matriz de valorizacion y asignacion de calificacion de riesgo

Ocurrencia Significado Valor

Poco probable que ocurra, pero es posible

Remoto . .
(ha ocurrido en raras ocasiones)

Muy poco probable que ocurra (no se

Improbable conoce que ha ocurrido)

Fuente: Elaboracion propia grupo de tesis

En el cuadro anterior se puede observar la valorizacion, asignando calificaciones de
riesgo, que van en escala desde el 1(menos probable) hasta el 5(més probable),
dependiendo de la combinacion resultante entre impacto y probabilidad.

Para realizar la evaluacion de probabilidad de ocurrencia, puede considerarse la siguiente

informacién:

Datos histdricos (informes previos emitidos)

Informes de auditoria interna o externa

Estadisticas de comportamiento
» Experiencia y conocimiento del personal
Para la determinacion de las consecuencias, se ha de considerar informacion referente a:

» Datos historicos (informes previos emitidos)
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» Informes de consecuencias o impacto a la empresa (auditorias internas y externas)
* Impacto a la empresa si la causa o sub-causa se materializa, considerando:

o Pérdida de imagen empresarial

o0 Impacto financiero

o Pérdida de clientes

0 Re-trabajos o re-procesos

0 Multas o emplazamientos

o Pérdida de oportunidades

o Tiempo perdido

o Otros, que impacten como consecuencia

Tabla 2 Matriz de riesgo empresarial

Consecuencia Significado Valor

Pérdida de imagen, pérdida potencial de clientes,
incremento exponencial de las moras, crisis financiera.

Catastrofica

Gran reduccion de los margenes de utilidad, carga de
Peligrosa trabajo que los empleados no puedan confiar en realizar sus
tareas eficientemente, serios dafos a la imagen.

Reduccién de utilidad, reduccion significativa de la
capacidad del personal para hacer frente a las condiciones
adversas a las condiciones de funcionamiento como
Mayor .. fe . C

resultado de condiciones criticas de trabajo, o como
resultado de condiciones adversas que perjudican las

condiciones de trabajo.

Menor Molestias, limitaciones operacionales, uso de B
procedimientos de emergencia, incidentes menores.

Insignificante Pequefias consecuencias, sin mayor impacto organizacional.

Fuente: Elaborado por el grupo de tesis
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En conclusion, la matriz de riesgo empresarial servird para hacer una calificacion de
las consecuencias del riesgo en base a la probabilidad de ocurrencia de este; como se

muestra a continuacion:

Tabla 3 Calificacion de riesgo segun su probabilidad de ocurrencia

CONSECUENCIAS

Remoto

Improbable

Fuente: Elaborado por el grupo de tesis

MONITOREO
Para apoyar a las pequefias y medianas empresas en el logro de sus objetivos y
utilizando las herramientas de control anteriormente propuestas se mantendra un monitoreo

constante sobre:
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° Las amenazas identificadas en los procesos nuevos y existentes
° Fluctuacion de los precios de las principales materias primas utilizadas en el
proceso de produccion

° Medidas de mitigacion a desarrollar ante los problemas identificados

COMUNICACION

Es importante que la comunicacion fluya en todos los niveles de la empresa, es por
ello que una vez identificados los posibles riesgos, estos deben ser comunicados de forma
inmediata al area encargada, que para este caso y dado el tamarfio y naturaleza de las
empresas en estudio sera el area administrativa contable; la encargada de llevar a cabo el
proceso de gestion de riesgo en la empresa y para lo cual se apoyara con los encargados de
las diferentes areas que forman parte de la empresa, las cuales retroalimentan al
departamento o area encargada del proceso de gestion de riesgos de nuevos riesgos que
vayan surgiendo, asi como se apoyaran en las mismas para desarrollar las medidas a tomar

encaminadas a mitigar dichos riesgos.
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ANTECEDENTES ADMINISTRACION DE RIESGOS EMPRESARIALES

La globalizacion de los mercados, la introduccidn de nuevas tecnologias, asi como
las estrategias de expansion y la blsqueda de ventajas competitivas, traen consigo riesgos
inherentes a los negocios, y los cuales estan divididos en tres grandes grupos como lo son:
riesgos en la direccion y sus procesos, riesgos econdémicos y riesgos de tipo financiero; los
cuales requieren un seguimiento mas estricto del manejo de los riesgos. A nivel
internacional se han venido formalizando estandares de control interno ayudando a
diferentes empresas a identificar, medir, controlar, monitorear y comunicar los riesgos
encontrados en sus procesos. Esto requiere de analisis mas profundos por parte de las
personas encargadas de realizar una planeacion estratégica del negocio que le permita
alcanzar los objetivos de los duefios o directivos de las empresas, encaminados
principalmente a maximizar sus recursos.

La identificacion de riesgos ha sido impulsado principalmente por las normativas
expedidas en los diferentes campos profesionales como lo son: la salud ocupacional,
industrial, finanzas, etc. La conciencia creada de los duefios de las empresas sobre clientes
y proveedores a traves de la responsabilidad social, fraudes corporativos entre otros, han
sido la motivacién principal de los legisladores, administradores, profesionales y duefios de

los recursos productivos sobre la importancia de una administracion efectiva de los riesgos.
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La administracion de riesgos surgié con la administracion de seguros, dedicandose
al estudio de los riesgos asegurables como los inherentes al transporte maritimo, de vida y
bancario y luego se fue expandiendo a otros riesgos.
En 1929 fue de mucha importancia en la administracion de los riesgos, ya que se
determind el riesgo puro del negocio, creandose asociaciones de administradores de riesgo;
con el fin de intercambiar informacidn entre sus miembros o datos de interés para los
compradores de seguros.

En afos posteriores se fundaron instituciones dedicadas a la investigacion y
sociedades de administracion de riesgo y seguros los cuales realizaban seminarios,
realizaban publicaciones y reportes de estudios que permitieron el desarrollo de la

administracion de riesgos.

2.8. CONCEPTOS RELACIONADOS A LA GESTION DE
RIESGOS

1) Riesgo sistematico: Es la probabilidad de que la economia en general
experimenta una recesion. Cualquier empresa que se encuentre en el mismo mercado estara
igualmente expuesta a este riesgo. Los riesgos sistematicos mas comunes, son: recesiones

econdmicas, accidentes, guerras, desastres naturales.
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2) Riesgo no sistematico: Describe la probabilidad de que una empresa o
industria en particular falle; a diferencia del riesgo sistematico que es constante para todas
las empresas que operan en el mismo mercado., el riesgo no sistematico difiere de una
empresa a otra; puesto que el riesgo no sistematico se deriva de la gestion de los duefios de
los negocios y de los gerentes en la toma de decision.

3) Gestion integral de Riesgo: Consiste en gestionar oportunamente los
riesgos que pueden afectar a la empresa, para generar las estrategias que se anticipen a ellos

y los conviertan en oportunidades de rentabilidad para la empresa.
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CAPITULO 3. LA METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

El presente capitulo se mostré el método que se utilizo, en este caso fue el método
cualitativo ya que en la investigacion se obtuvo el aporte de los informantes claves a través
de entrevista como herramientas que se utiliz6 para la obtencion de datos, la
interpretaciones de los resultados y responder al planteamiento del fendmeno que se

estudio.

3.1 ENFOQUE METODOLOGICO.

La presente investigacion es cualitativa porque es: “aquella que produce datos
descriptivos: las propias palabras de las personas, habladas o escritas, y la conducta
observable” (Taylor y Bogdan, 1986, p. 20). EI método cualitativo es el método que se
adecUa mas a esta investigacion ya que se pudo definir el fenémeno de una manera mas
apegada a la realidad y su adecuacion de como se reunié la informacion con los
informantes o personas claves del sector que se estudié muy bien se define su terminologia
como “cualidad viene del latin qualitas, y ésta deriva de qualis (cual, qué). De modo que a
la pregunta por la naturaleza o esencia de un ser: ;qué es?, ;como es?, se da la respuesta

sefialando o describiendo su conjunto de cualidades o la calidad del mismo.” (René
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Descartes, 1637, p. 16), no solo se pretendié mostrar cualidades del tema que se estudio si

no también una investigacion integrada en un todo.

Unas de las razones por la que se realizé el presente trabajo es la presentacion de la gestién
de riesgo en una empresa no financiera; también describir la cultura de riesgo en los

procesos que tiene el sector de panaderia.

3.2. INFORMANTES CLAVES

Los obtenidos de la investigacion se obtuvieron mediante las personas informantes
que estan dentro del sector en estudio, personas en diferentes posiciones como propietarios,
gerentes, que tenian el conocimiento de como podria afectar la falta de controles internos
del sector panificador.

Para el estudio, se menciond en el parrafo anterior a los propietarios, estas personas
son las creadoras del negocio, los emprendedores, o bien unos de los accionistas
mayoritarios de una sociedad, que han manejado la empresa hacia el éxito, que debido a su
enfoque de crecimiento en ocasiones, descuida un proceso muy importante dentro de la
organizacion esto provoca la vulnerabilidad de algunos aspectos internos.

Los gerentes juegan un papel importante en la que coordinacion de las actividades
diarias, potenciando a que estas se realicen de manera eficiente y eficaz en todos los niveles
de la empresa; ademas son los encargados de realizar evaluaciones del desempefio de los

diferentes proyectos en marcha y trazar nuevos proyectos, estos a su vez tienen un
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conocimiento amplio del negocio lo que les permitira identificar el problema dentro de la
organizacion y dar un aporte significativo a la investigacion.

Las personas que aportaron a la investigacion en su mayoria fueron profesionales
universitarios y tienen una amplio conocimiento de las consecuencias que trae la falta de
controles y ademas de conocer que lineas de produccion podrian estar afectando
econdmicamente al negocio, asi como otros factores tales como: los desperdicios y pérdidas
de activo realizable. La informacion financiera proporcionada también ayudara a

complementar la investigacion.

Estas personas fueron claves, y para efecto de investigacion se realiz6 una
entrevista a 5 personas que laboran en diferentes empresas panificadoras del area

metropolitana de San Salvador.

3.3 INSTRUMENTOS PARA OBTENCION DE DATOS

En la investigacion se determino en realizar una guia de entrevista a las personas
claves, esto ayudo a conocer las variables del entorno sobre el tema de interés, a su vez
permitio tener una interaccion con el entrevistado, tratando cara a cara con la persona clave
y se cred una relacion reciproca de comunicacion, gue permitio obtener una mejor
calidad de informacidn, entre el entrevistado y entrevistador, probablemente la reflexion del

entrevistado. “Donde se da una conversacion intima de intercambio reciproco, en la cual el
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informante se convierte en una extension de nuestros sentidos y asume la identidad de un
miembro de su grupo social” (Tremblay,1968:312).

Se realiz6 una prueba piloto con la finalidad de detectar algunos problemas y si es
necesario reformular la pregunta, todo dependi6 de los resultados obtenidos en la prueba

piloto.

3.4 PROCEDIMIENTOS UTILIZADOS PARA RECOLECTAR LOS

DATOS.

“El enfoque cualitativo, la recoleccion de datos ocurre completamente en los
ambientes naturales y cotidianos de los sujetos e implica dos fases o etapas: (a) inmersion
inicial en el campo y (b) recoleccion de los datos para el analisis” (Albert, 2007, p.231) Se
recolecto la informacion y se anotd en la guia de entrevista previamente elaborada; que con
llevo a la finalidad de identificar los hechos generadores del fendmeno estudiado, esto no
esta libre de posibles exageraciones o distorsiones dentro de lo que hacen y lo que dicen
por esta razon fue importante la realizacidn de la entrevisto a 5 personas que laboraron en
diferentes empresas y que a su vez realicen actividades econdmicas en estudio.

La informacidn que se obtuvo proporciond ademas de la perspectiva del

participante, hacia la realidad del dia a dia de las operaciones del sector panificador.
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En primer lugar la entrevista se coordin6 por el entrevistador de forma programada
u ocasional dependiendo el caso. En Segundo lugar se dirigio a sujetos elegidos segun el
plan establecido previamente, es decir fueron sujetos claves del negocio.

Por Gltimo, la entrevista que buscaba entablar una conversacion cara a cara, con
roles de interlocutores, esto facilito a que el entrevistado se abriera y entrara en un nivel de
confianza, contribuyendo con informacion importante, lo contrario de un instrumento con

preguntas cerradas para la obtencion de la misma.

3.5 ANALISIS E INTERPRETACION DE DATOS

Los datos se obtuvieron a través de entrevista con una serie de preguntas pre
elaborado, por lo que se ha evalu6 entrevistar a 5 personas que laboran en el sector
panificador, en cargos tales como: contadores, gerentes y propietarios, etc. A manera de
obtener informacion con menos alteraciones a la realidad del problema, las etapas que se
consideraron para la obtencion los datos son los siguientes: Se estructurd preguntas entre
abiertas para facilitar al entrevistado oportunidad de cubrir las areas principales a
investigar. Como siguiente paso se programd reuniones con personas claves, procediendo a

la entrevista recolectando informacion valiosa, esto sirvid para realizar analisis.
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CAPITULO 4 ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS

En el presente capitulo se mostraran los principales resultados obtenidos de la
investigacion realizada en el sector panificador especificamente de pequefias y medianas
empresas. El cuestionario esta relacionado al grado de conocimiento de las personas
entrevistadas acerca de los riesgos a los cuales esta expuesto el sector en el cual laboran y

las medidas a tomar para mitigarlo.

Se entrevistaron cinco personas de entre empleados y propietarios de diferentes
panaderias del area metropolitana de San Salvador, con un promedio de escolaridad media;
ya que unas personas cuentan con estudios de bachillerato, asi como personas
profesionales que se encuentran laborando en las empresas; el género entrevistado fue

indistinto.

La informacion obtenida permitio recolectar diferentes puntos de vista, asi como
aportes significativos acerca de la gestion de riesgos de la pequefia y mediana empresa del

sector panificador en El Salvador, sus resultados se presentan a continuacion:
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4.1 RESULTADOS RELACIONADOS AL CONOCIMIENTO SOBRE

GESTION DE RIESGOS EMPRESARIALES

Una vez conocidos las caracteristicas y estudios de las personas entrevistadas, se
pretendid indagar sobre el grado de conocimiento acerca del proceso de gestion de riesgos
en las pequefias y medianas empresas del area metropolitana de San Salvador. Se les
solicito a las personas entrevistadas evaluaran y trasmitieran sus conocimientos sobre la

gestion de riesgos y su influencia en la toma de decisiones.

La primera pregunta del cuestionario de entrevista se aplica la primera etapa del
proceso de gestion de riesgos se pregunto a los entrevistados, si ¢Su empresa cuenta con un
mecanismo de identificacion de riesgos para cada una de las actividades que se realizan
dentro de sus procesos? Con la pregunta anterior se pretendia conocer si las empresas que
proporcionaron informacion contaban con mecanismos formales y documentados de
identificacion de riesgos, mostrando que tres de cinco de las empresas no poseen los
mecanismos adecuados de control de riesgos y las dos empresas restantes dice conocerlos;
adicionalmente las personas que dijeron que si tienen identificados los riesgos mencionaron
gue no se cuenta con instructivos 0 manuales que permita a los empleados tener mayor
seguridad o medidas a tomar dado el riesgo; esto evidencia la poca importancia que se le da
al tema en las empresas no financieras al tema; sin embargo es necesario que exista
documentacion formal de gestidn de riesgos, ya que facilitara a los empleados su

identificacién asi como las medidas a implementar en caso de materializarse una amenaza.
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La segunda pregunta realizada pretendia conocer si las empresas tenian
identificados algunos eventos de riesgo tanto internos como externos al que estan expuestos
como parte de sus actividades diarias; a lo cual expresaron sus propietarios que, a pesar de
no contar con mecanismos formales de identificacion de riesgos, han logrado identificar
eventos de riesgo de tipo operativo, encontrandose principalmente en su proceso
productivo, almacenamiento, y distribucion del producto. Se mencionaba de parte de los
entrevistados que la materia prima era sujeta a hurtos y desperdicios, esto fue posible

debido a la amplia experiencia de las personas que laboran en esas areas.

La pregunta numero tres se referia a si la empresa contaba con herramientas de
medicion que le facilitara analizar los eventos de riesgos identificados; Con esta pregunta se
pretendié conocer el grado de conocimiento que tienen y aplican las empresas en cuanto a
la gestidn de riesgos, se preguntd en la entrevista si contaban con herramientas de medicion
para los riesgos identificados para lo cual todos manifestaron no poseer herramientas que
les ayude a cuantificarlos. Por lo que se les recomendd utilizar un listado proporcionado
(ver anexo) el cual les servird de base para la identificacion de los riesgos dentro de las

areas y procesos anteriormente mencionados.

Se consulto también a los propietarios y/o empleados de las empresas panificadoras

si poseian una metodologia para la medicién efectiva de los riesgos, , que si existian
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herramientas de medicién dentro de sus empresas, la totalidad de personas entrevistadas
manifestd no poseer una metodologia de medicidn de riesgos; por lo cual se ha propuesto
dos metodologias para la medicion de los mismos (anexos 1y 2) las cuales son: el diagrama
causa y efecto, y el modelo shel, los cuales son herramientas Gtiles para la identificacion
oportuna y exposicion al riesgo identificado, ademas permite el analisis de las causas y

evitar las posibles consecuencias.

En cuanto al tipo de informacidn relevante para la medicion de los riesgos, por el
tipo de industria a la cual pertenecen manifestaron que en referente al proceso productivo se
debe medir lo relacionado a las entradas y salidas de materia prima, la puesta en marcha de
las buenas practicas de manufactura (BPM) que permitan la prevencién de accidentes en el
lugar de trabajo, evitar los desperdicios en materia prima y averias en el producto
terminado (pan pasado de horneo, producto vencido,etc.) asi como informacion de tipo
administrativa financiera como el movimiento de precios de materias primas,
disponibilidad de proveedores, estados financieros al dia, que permitan conocer la situacion
actual y futura de la empresa para el cumplimiento de sus c, son las areas de produccion, ya
que es el fuerte de su trabajo, y en donde esta concentrado el mayor nimero de empleados y
procesos, por lo tanto es alli donde se generaban mayor tipo de dificultades, también el area
de contabilidad puesto que es una generadora importante de informacion si se quieren

medir los riesgos.
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La pregunta siete se referia a si la empresa contaba con los controles necesarios
para la medicion de los riesgos y cuales eran sus controles; dando como resultado que tres
de las empresas no cuentan con controles de seguimiento a los riesgos que ya tienen
identificados. Al no contar con planes de seguimiento apropiados podria desencadenar
mayores problemas al que se tenia inicialmente, que pueden ocasionar hasta el cierre de la
empresa. Dos de las empresas consultadas manifestaron que poseen controles
principalmente para la materia prima que se despacha para la elaboracion de las diferentes
lineas de pan, asi como el control en los precios y sus fluctuaciones en el mercado. Como
se mencionaba anteriormente se han propuesto dos formatos para la identificacion y
posterior medicion de los riesgos, estos deberan informarse mensualmente a las personas
de mayor rango; y de forma ocasional cuando ocurra un evento de riesgo. Al no contar con
una cultura de riesgos las empresas no ven necesarios planes apropiados que le pudiesen
ayudar a prevenir las situaciones adversas anteriormente descritas encontrandose en la
pregunta ocho, que solo un encargado de las empresas entrevistadas manifesto contar con
planes de contingencia y que es el gerente del area el encargado de llevarlo a cabo, en caso
de presentarse una situacion adversa a los planes y objetivos trazados con anticipacion por

los duefios o gerentes.

La comunicacion es parte fundamental en toda organizacion ya que permite que los
empleados conozcan de qué manera se esta desarrollando el trabajo que se realiza; es por

ello que se preguntd a las personas entrevistadas quienes eran los encargados dentro de sus
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empresas de comunicar los riesgos una vez han sido identificados asi como cualquier
problema que se tenga en el desarrollo de sus actividades diarias es asi como tres de ellos
manifestd que son los gerentes de area, supervisores o encargados(segun el tamafio y orden
jerarquico establecido) los que comunican los riesgos; el restante dice que al no tener una
cultura de riesgo adoptada no hay alguien en especifico asignado para dicha actividad, y
que por lo general el empleado que detectaba algin problema lo comunicaba directamente a
sus superiores y compafieros involucrados. Asi mismo se les consulto en relacion a la
comunicacion de los riesgos, con qué frecuencia y de qué forma estos eran comunicados,
esto con el fin de saber si la falta de comunicacion oportuna crea una mayor exposicion al
riesgo y desencadene otros problemas incluidos los financieros, para lo cual la todos
coincidieron en que los eventos de riesgo identificados se comunican en el momento en que
estos van surgiendo y por el rubro en el que estan inmersos deben ser comunicados de
forma verbal; puesto que las mayores dificultades estan en el area de produccién y
almacenamiento de materias primas, y que por lo tanto les es mas facil y practico hacerlo

de esta manera.

Se hizo también la pregunta sobre factores externos como por ejemplo: cambio
climatico, nivel adquisitivo de la poblacion, ingreso de nuevos competidores entre otros
pueden afectar a la empresa ya sea reduciendo sus niveles de venta e incrementando sus
costos; en tal sentido se les consulto a las personas como creian que esto les podia afectar

de manera particular; expresando que segun su criterio les podria afectar algunos factor
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latente que ellos observaban eran los incrementos de precios de materia prima en especial
de la harina; la cual si puede verse afectada por el cambio climatico, ademas manifestaron
que las fluctuaciones en los precios del gas propano es otro factor que les puede afectar y

del cual no tienen control.

Existen factores propios en las empresas tales como: fraudes internos, mal manejo
de los créditos, entre otros que son generadores de riesgo ya que de presentarse pueden
afectar grandemente a la empresa ocasionandole muchas consecuencias negativas
especialmente en la parte econdémica, ademas de afectacion del clima laboral importante
para la consecucion de objetivos y metas. Es asi que los participantes en la entrevista
mencionaron que entre los factores internos que més les afectan son los robos, falta de
toma de decisiones en el momento oportuno, asi como el cumplimiento de metas ya que

esto ve disminuidos sus ingresos.

En cuanto a la cultura de riesgos, se consultd a las personas entrevistadas si creian
que la adaptacion de una cultura de riesgos en sus controles les facilitaria a la hora de tomar
decisiones, a lo que respondieron todos los entrevistados que efectivamente; el tener
controles méas apropiados a los riesgos que van identificando les ayudaria a tomar
decisiones mas rapidas ya que la evidencia cuantitativa se tendria en el momento y no

comenzaria a indagar sobre las posibles causas en el momento.
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Para concluir la entrevista se les consulto a las personas si creian que les seria de
utilidad en su empresa, un sistema de gestion de riesgos; para lo cual mencionaron que
efectivamente, les seria de utilidad un sistema de gestion de riesgos en su empresa;
principalmente porque les ayudaria a reducir costos, tendrian una base de datos con
posibles riesgos y les ayudaria a predecir posibles pérdidas; lo cual seria una ventaja

competitiva

4.2 PLANTEAMIENTO DE CASO PRACTICO.

El desarrollo del caso practico se llevo en una empresa panificadora del area
metropolitana de San Salvador, en la cual se pondran en préactica el desarrollo del marco
teodrico desarrollado en el cap. dos, para ello es necesario tener un entendimiento de todos
los conceptos a aplicar asi como de la estructura organizativa de la empresa asi como del

negocio.

El proceso de administracion de riesgos conlleva una serie de fases o etapas,
comenzando con la identificacion de los riesgos, medicién de la probabilidad de ocurrencia
y su impacto, para lo cual se utilizaran los modelos de ishikagua y Shell luego se debe
tener un control, y monitoreo permanente de los riesgos identificados a través de los
formatos propuesto (anexo) y por ultimo se debe comunicar los riesgos en caso de ser

encontrados.

46



Con el caso practico se pretende proporcionar un modelo metodoldgico del proceso
que debe llevarse a cabo para la gestion de riesgos en empresas no financieras a su vez les
permita alcanzar sus objetivos institucionales y sea una herramienta que facilite la toma de

decisiones.

4.2.1 DESARROLLO DE LA PROBLEMATICA
De acuerdo a los resultados obtenidos en el desarrollo de la investigacion, se logro

determinar que la gran mayoria de las empresas en estudio, no cuentan con un
procedimiento definido que les permita identificar, medir, controlar, monitorear, y mitigar
los riesgos identificados que pueden afectar en la consecucion de los objetivos y metas
trazados con anterioridad. A pesar de ello, muchas de las personas entrevistadas; por su
experiencia en los procesos de la empresa logran identificar algunos riesgos relacionados al
negocio pero que no cuentan con documentos formales acerca de su aplicacion y que
pudiesen contribuir en la induccion y capacitacion de personal nuevo en la empresa a la vez

que les ayude en la toma de decisiones.

Los riesgos que han logrado identificar no han podido ser medidos, debido a que
carecen de personal capacitado para la realizacion de dicha actividad, desconociendo de

esta manera las herramientas de medicion apropiadas para su empresa.
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Sin embargo las personas que laboran dentro de la planta de produccion y otras
areas de la empresa, han identificado algunos eventos de riesgos de los cuales han hecho
participes a sus jefes inmediatos de forma verbal, ya que no existen mecanismos de

divulgacion definidos.

Por todo lo anteriormente descrito, resulta indispensable la determinacion de los
diferentes riesgos que pueden afectar directa o indirectamente la empresa ya sea a corto,

mediano o largo plazo.

Para darle solucion a la problemaética planteada en la investigacion se realizaran los

siguientes pasos o etapas:

a) Se desarrollara un esquema de los factores tanto internos como externos que pueden
afectar a la empresa, los cuales incluyen riesgos de tipo econdémico, financiero y
operacional adaptados a las empresas del sector.

b) Luego se propondran herramientas para la medicion y control sugeridos, incluyendo
las medidas contingenciales a tomar en caso de materializarse los riesgos

identificados.
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4.2.2 DESARROLLO DEL CASO PRACTICO

Antecedentes del sector

Las empresas panificadoras juegan un papel importante en la alimentacion de la
poblacidn en El Salvador, ya que el pan se consume en el pais desde hace muchos afios
atras, elaborandose a partir de procesos artesanales hasta llegar hoy en dia a procesos
mecanizados. Las empresas panificadoras consultadas son en su mayoria empresas
familiares pequefias y medianas que luchan por permanecer en la industria a pesar dela

competencia.

La primera panaderia de corte familiar llamado la estrella surgi6 en 1952,
posteriormente apareceria pan miguelefio como otra opcién para los consumidores, hasta

llegar a convertirse en la industria que es hoy en dia.

Productos principales que se elaboran dentro de la industria
a) Pan dulce menudo

b) Quesadillas

c) Reposteria

d) Pasteleria

e) Tortas de higo, de banano, vainilla

f) Semita de exportacion

g) Pan francés
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h) Pan de caja

i) Pan para hot-dog

j) Pan para hamburguesa
k) Pan para torta

I) Tortillas arabes

Identificacion de los riesgos
Para la identificacion de los riesgos, es necesario el establecimiento de factores externos
como internos, a los que estan expuestas las empresas panificadoras y las cuales estan

descritas en el capitulo dos en las que se destacan;

a) Factores de tipo externos
Barreras de entrada:
Estas empresas poseen muchas barreras de entrada, encontrandose principalmente el acceso
a los recursos financieros, que les permitan ampliar sus negocios, ya sea fisicamente, en
tecnologia, impulsando nuevas ideas, etc. Este factor se vuelve un riesgo, puesto que
pudiese llegar a generar el cierre de operaciones de muchas empresas por la falta de

recursos.

Otro factor importante de mencionar como una barrera de tipo natural y latente es la

situacion socio politica del pais, ya que limita la distribucién del producto, corriendo el

50



riesgo de asalto tanto en las sucursales como en los carros repartidores trayendo como

consecuencia el incremento de los costos.

Es importante también mencionar la gran industria en este sector, las cuales han tenido libre
acceso al mercado local, debido a la gran apertura de los tratados de libre comercio que los
han favorecido, su capacidad financiera les permite adquirir materia prima a grandes
volimenes, a la vez que poseen grandes influencias para el acceso a grandes cadenas de
distribucién como supermercados y grandes tiendas en diferentes partes del pais, lo de

alguna manera afecta a la industria local.

Poder de los proveedores

Uno de los riesgos a los que puede verse sometido el sector panificador; se refiere a la
concentracion de proveedores, ya que en este rubro existen materias primas que son
primordiales para la elaboracién del producto terminado. En el caso de las harinas, existe
una marcada centralizacion del producto siendo molsa y harisa, los proveedores principales
de esta industria, las panificadoras corren el riesgo de que estas ejerzan su poder en el

mercado, manipulando el producto en cantidad y precios, limitando asi su produccion.
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Poder de los clientes

Al contrario de lo expuesto en el punto anterior, se vuelve un factor de riesgo la
concentracion de ventas en algunos clientes; las pequefias y medianas empresas del sector,
al desconocer estos aspectos, muchas veces favorecen con buena parte de su produccion a
los clientes por su fidelidad a través de los afios, muchos empresarios sienten seguridad en
estos clientes; sin embargo al depender en gran medida de ellos puede llevar a la quiebra a
la empresa si estos clientes importantes también llegasen a tener problemas de cualquier

indole que limiten o reduzcan su capacidad de compra.

Competencia

La competencia en la industria panificadora, ha venido en crecimiento en los Gltimos afios,
la oferta en el mercado es amplia asi como la diversidad de productos que ofrecen, es facil
encontrar una panaderia en el area metropolitana de San Salvador. Uno de los retos mas
grandes de esta industria si desean sobrevivir en el mercado, es la administracion adecuada
utilizando tanto herramientas como tecnologia y procesos actualizados; asi como la

capacitacion al recurso humano que labora dentro de las empresas.

Productos sustitutos
Uno de los grandes retos que enfrentan el sector tradicional de pequefias y medianas

empresas panificadoras, esté relacionado a las exigencias de los clientes, ya que la
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tendencia de hoy en dia es a los productos de dieta o0 bajos en grasa y calorias, lo cual les
genera que muchas personas ya sea por salud o por moda, busquen consumir productos con
harinas y otras materias primas mas saludables, ocasionando que un segmento de clientes
busquen productos de este tipo en la competencia. También puede generar una oportunidad
para la empresa a la vez que puede incrementar sus costos de produccion debido a la

introduccion de nuevos productos.

b) Contexto interno
Dentro de la clasificacidn de riesgos internos cabe destacar tres tipos de riesgos:
economico, financiero y operativo. Estos riesgos son los mas comunes independientemente
del tipo de industria, el sector panificador también se ve afectado en estas areas, siendo los

principales riesgos identificados los siguientes:

Riesgos economicos

Riesgo por mal manejo de crédito; En el caso de las empresas en estudio, se verifico
el manejo de sus ventas al crédito, encontrando que buena parte de sus ventas son al
crédito, lo cual es riesgoso ya que este riesgo esta relacionado con los incumplimientos de

los clientes con la empresa lo cual puede ser por causa de liquidez o de solvencia.

Riesgos financieros
Riesgo de liquidez: Para la identificacion de este riesgo, es importante ponerle

atencion a los estados financieros de la empresa, verificando que sus activos liquidos o
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convertibles en liquidez a corto plazo sean lo suficientes para cumplir sus deudas en el
corto plazo.

Es decir: Pasivo corriente >Activo corriente

Riesgo de solvencia:

Esta asociado con el riesgo de financiamiento de la empresa , por lo que las perdidas
consecutivas, deterioran los recursos propios dela empresa. Para el caso , algunas empresas
del sector especial mente las pequefias empresas son financiadas con recursos propios. EL
deterioro delos recursos propios a causa de perdidas consecutivas se vuelve un factor

grande de riesgo

Riesgo operativo:

Esta referido al riesgo que se deriva de la produccion, tecnologia disponible,
obsolescencia de activos productivo, entre otros, es decir aquellos que se refieren al proceso
de elaboracion del pan en todo su proceso productivo desde la materia prima hasta el

producto terminado.

Riesgos legales:
Se identifican los riesgos que tienen que ver con las regulaciones o normativas

vigentes, emitidas por las instituciones competentes para realizarlo; en tal sentido el riesgo
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de las empresas del sector recae en el incumplimiento, siendo el principal las obligaciones
tributarias dela empresa con el fisco, la Ley de Registro y Control Especial de
Contribuyentes al Fisco, Ley de Impuesto sobre la Renta, Ley de Impuesto a la

Transferencia de Bienes Muebles y a la Prestacion de Servicios y Ley Tributaria Municipal

Riesgos laborales:

Se pretende identificar aquellos riesgos que se derivan de la relacion patrono-
empleado, destacando los riesgos por incumplimiento en : disposiciones contenidas en el

codigo de trabajo, ISSS, Ley del sistema de ahorro de pensiones entre otras.

4.2.3 Instrumentos y técnicas utilizadas

Con la ayuda del personal de produccion se procedio a realizar la identificacion de
los riesgos en dicha area, para lo cual se utilizara de forma ilustrativa el diagrama causa y

efecto, como se muestra a continuacion:
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FORMATO DE IDENTIFICACION DE AMENAZAS

MNombre del proceso o sub proceso:

Mumero:

Presentado por:

Area de produccidn Fecha: Feb. 2016

Descripcion del riesgo (fallas activas y latentes):
Pérdida de materia prima(Robos internos)

Areas o departam entos afectadns:
Despacho de materia prima

Origen y causa raiz:

. Programacidn de compra de MP.deficiente

Estimacion inadecuada de cantidades de MP a utilizar
cacumulacion de la MP en ciertos lugares dentro de la bodega
Falts de coordinacidn de produccidn v encargado de compra
. Falta de capacitacion del personal que trabaja en bodega

IR

. Procesos de seleccidn de personal deficientes

Analisis del Riesgo

Bases y razones de la probahilidad de
ocurrencia:

1. Experiencia del personal que analiza el riesgo

Técnico Administrativo Otro {identificar) |identificado.
Consecuencia A B £ E
Probabilidad 1 2 3 g

Frecuente
Qcasional
Remoto
Improhahble

Ext. Improbahle

Catastrofica
Peligrosa

Descripcidn de las consecuencias:
1. Incremento de costos parala empresa
. Perdida de tiempo

. Problemas de clima Iahoral
. Costos por rotacion de personal
. Reduccidn utilidades

M ayor
hd enor
Insignificant

Bajo MedioAlto

Defensas para la mitigacion del riesgo:

. Supervisar regularmente el area de MP

. Estimacion inadecuada de MP a utilizar

. Revisidn del personal, antes y después de la jornada laboral
Manejo de camaras de vigilancia cerca del area

EG T

Figura 4 Diagrama causa y efecto

.Werificar los periodos en los gue se detscta el extravio, por ejemplo semanal o quincenal
. Werificar el consumo de materiales vrs, Elaboracion del producto
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ANALISIS DE AMEN AZAS [RESULTADOS CAUS AS-EFECTOS}

seguimiento

Indirarfnnes: Fstablezca lasprincipales causas y subcausas que originan la amenaza. Establezca un andlisis por cada amenaza
encontrada. Entre mds se analicen las causas existentes, m&s probabilidades habré de determinarlas defensas y surespectivo

Mambre del proceso afectado: Bodega de MNP Fecha: Feb. 2016

Departamentos afectados: Bodega de MP

Descripoidn de amenaza identificada: Insuficiencia o excedente de efective en el Centro de servicio, por
no haberrealizado la peticidn de trazlado enforma oportuna.

Causa 1 Falta de supervisidn en el area de MP

Causa 2 Falta de comunicacidn entre encargados de produccdn, MP

Relacidén Humano/Hum ano Causa 3 Fallasen el proceso de contratacidn

Causa 4

Causa 5

Relacidn Hum ano/Procesa,
procedimientos, manuales

Causa 1 Falta de control adecuado de inventarios por parte de los

Causa 2 Imexistencia de manuales de procedimientosy otros deforma

Causa 3 Falta de incentivos al personal

Causa 4

Causa 5

Relacidn Humano/Equipo Causa 2

Falta de herramientas tecnologicas que faciliten el contral de
inventarios y vigilancia en la planta de produccién y otras areas
Causa 1 de trabajo dentrode laempresa

Causa 3

Causa 4

Causa 5

Relacidn Hum ano/Entorno Causa 3

Causa 1 Situacidn economica del pais, gque propicie dicha situacidn

Causa 2

Causa 4

Causa 5

AMNALISIS DE AMEN AZAS [RESULT ADOS EFECTOS)

Efecto 1 Incremento de costos de produccidn
Efecto 2 Ihcremento en costos de contratacidn
Efecto 3 Simose detecta a tiempo; incumplimiento en elaboracidn y entrega de un producto alos
clientes
Efento 4 Ser ohjeto de sanciones por incumplimiento de contrato{empresas U organismos
BEto gubernamentales)
Efecto 5
ANALISIS DE AMEN AZAS [PLAN DE MITIGACION}
actividad 1 Elaborar manuales de procedimientos para cada una de las areas involucradas en el
proceso productve
Actividad 2 Supervisarregularmente el inventario existente
o Establecer técnicas de control de inventario adecuadas
Actividad 3
Revisiones sorpresivas ala salida de la planta productiva
Actividad 4 P P P
Capacitaciones de tipo etico, operativey administrativo al personal
Actividad 5 P P P Y P

Figura 5 Andlisis de amenazas

57



CAPITULO 5 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 CONCLUSIONES

Para finalizar la investigacion tanto bibliografica como los obtenidos directamente
del sector de medianas y pequefias empresas panificadoras del area de San Salvador se
pudieron estructurar las siguiente conclusiones de la problematica establecida en el capitulo
| y el alcance de los objetivos establecido al inicio de la investigacion lo cual se muestra a

continuacion:

e Las pequefias y medianas empresas panificadoras, desconocen o conocen poco
acerca del tema de gestion de riesgos, en consecuencia no es aprovechado en la
incorporacion a sus procesos productivos.

e Las empresas no tienen identificados los riesgos a los que estan expuestos como
parte del proceso de gestion de los mismos, esto los vuelve vulnerables a tomar las
medidas pertinentes en el momento en que los eventos de riesgo ocurran.

e No se cuenta con instrumentos de medicion apropiados para la evaluacién de los
riesgos encontrados lo que incrementa la exposicion a los riesgos en cada una de las
areas.

e Existen pocos mecanismos de control a las areas involucradas en el proceso

productivo, y por ende la comunicacion es deficiente entre las diferentes areas.
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Los propietarios de los negocios expresaron que la adopcion de la gestion de riesgos
en sus controles, seria de mucha utilidad ya que les permitira anticiparse a los
riesgos, a la vez tomar acciones de manera mas rapida y oportuna que les permitira
la reduccion de costos asi como mejorar la toma de decisiones.

Carencia de instrumentos y manuales de parte de las empresas del sector, que
permitan tener un panorama claro a los empleados de cuales deben ser las acciones
a seguir en caso de presentarse algin problema en el desarrollo de sus actividades
diarias.

El riesgo esta presente en todas las actividades que se realizan en las empresas,
independientemente del rubro al cual se dediquen, por lo tanto es necesario que
exista una gestion de riesgo eficiente en los procesos principales que se realizan con
el fin de maximizar los recursos de la misma.

Segun la opinion de las personas consultadas, al contar con un sistema adecuado de
gestion de riesgo, le permitira entre otras cosas la reduccion de los costos,

prevencion de peérdidas internas y desperdicio de materiales, entre otros.
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5.2 RECOMENDACIONES
Las conclusiones que se obtuvo en la investigacion conducen a las siguientes

recomendaciones:

e Esnecesario que las empresas panificadoras capaciten a su personal o0 promuevan
una cultura de administracion de los riesgo a los encargados y los involucrados en
los procesos

e Mostrar a los elementos claves de las organizaciones los riesgos a los que estan
expuestos mediante capacitaciones.

e Crear instrumentos de medicion de riesgo para determinar la vulnerabilidad a la
exposicion de riesgo.

e En la medida que los sectores se comprometan a mejorar la comunicacion entre si,
se mejorarian los mecanismos de control.

e En la medida en que se adopten mas herramienta de gestion de riesgo
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APENDICE

APENDICE A

FORMATO DE IDENTIFICACION DE AMENAZAS

Nombre del proceso o sub proceso:

Ndmero:

Presentado por:

Fecha:

Descripcidn delriesgo (fallas activas v latentes):

Areas o departamentos
afectados:

Origeny causa raiz;

Anélisis del Riesgo

Técnico Administrativo Otro {identificar)
Consecuencia A B C D E
Probabilidad 1 2 3 4 5

Basesy razones de la probabilidad de ocurrencia:

Descripcién de las consecuenci

Frecuente

Ocasional
Remoto

Improbable

=k sn

Ext Improbable

=

B 5
S 2
7 2 5 5 =
o .o = = oo
W w

3 & = = £
Bajo Medio Alto

N

Defensas para la mitigacion del riesgo:

A




APENDICE B

ANALISIS DE AMENAZAS (RESULTADOS CAUSAS-EFECTOS)

Indicacines Fstablezcalas principales causas v subcausas que originan | a amenaza. Establezca unandlisis por cada amenara encontrada. Entre més se analicen las causas
e stertes, mas probabilidades habr i de determinar | as defensas v su respectivo segui miento

MNombre del proceso afectado:

Fecha:

Departamentos afectados:

Descripcion de amenaza identificada:

Relacian Hurmano MHum ano Causa 3

Causa 1

Causa 2

Causa 4

Causa 5

Relacion Humano/Proceso,

procedimientos, manuales

Causa 1

Causa 2

Causa 3

Causa 4

Causa 5

Relacidn Humano /Equipo Causa 3

Causa 1

Causa 2

Causa 4

Causa 5

Relacion Humano/Entorno Causa 3

Causa 1

Causa 2

Causa 4

Causa 5

ANALISIS DE AMENAZAS [RESULTADOS EFECTOS)

Efecto 1

Efecto 2

Efecto 3

Efecto 4

Efecto &

AMNALISIS DE AMENAZAS [PLAN DE MITIGACION)

FECHA INICIO| FECHAFIN

Actividad 1

Actividad 2

Actividad 3

Actividad 4

Actividad 5




APENDICE C

10.

11.

12.

13.

14.

Cuestionario de entrevista

En su empresa se cuenta con un mecanismo de identificacidén de riesgos para cada una de
las actividades que se realizan dentro de los procesos.

Tiene identificados eventos de riesgo en cada una de las actividades que componen sus
procesos y que pudiesen afectar el resultado de sus operaciones

La empresa cuenta con herramientas de medicion que le facilite analizar los riesgos
anteriormente identificados.

Que herramientas o metodologia utilizan en su empresa para la medicién efectiva de los
riesgos identificados

Qué tipo de informacion consideran relevante para la medicién de los riesgos

Que areas de su empresa son las encargadas de alimentar informacion necesaria para la
medicion de los riesgos identificados.

Considera ud. Que la empresa cuenta con controles adecuados para darle seguimiento a
los riesgos identificados

Mencione algunos de los controles que realizan en su empresa con el fin de prevenir las
consecuencias de los riesgos identificados

Quienes son los encargados de llevarlos a cabo

Cuales son las La empresa cuenta con planes de contingencia en caso de presentarse algun
evento de riesgo identificado con anterioridad

medidas inmediatas para reducir los riesgos antes de la activacion de los planes de
contingencia

A que areas o personas se tiene establecidas dentro de su estructura organizacional para
la comunicacién de los riesgos identificados

De qué manera o porque medios se comunican los riesgos al resto de la empresa
Con que frecuencia se comunican los riesgos

C



15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

De qué manera considera ud. Factores externos como: politicas gubernamentales,
fendmenos naturales, déficit del poder adquisitivo de las personas, pudiesen afectar sus
niveles de venta y la operatividad en general de su empresa

Que factores de riesgos internos como por ejemplo: auditoria deficiente, fraudes internos,
mal manejo de créditos pudiesen afectar la operatividad de su empresa

En cuanto a la documentacion de diferentes eventos que pudiesen afectar a su empresa;
que medios son utilizados para reportar dichos riesgos.

Considera ud. Que la adaptacion de una cultura de riesgo a sus controles administrativos,
le ayudaria a tomar mejores decisiones para su empresa

Un instrumento adecuado de medicion de los riesgos le seria de utilidad en su empresa?

En cuanto a la administracién adecuada de los riesgos, considera necesario un estudio mas
detallado de los riesgos de su empresa

Le seria de utilidad un sistema de gestion de riesgos en su empresa, si no, porque?



