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RESUMEN

La presente monografia tiene como objetivo cumplir con un requisito previo a la
obtencion del titulo de Ingeniero en Contabilidad y Auditoria; cuyo contenido es la
aplicacion de la Administracion de Riesgos a Condominio “El Vergel”, segun el
método RISICAR; para aportar a la entidad los medios necesarios para identificar los
riesgos que pueden presentarse, medir su magnitud y definir la forma de responder

ante ellos, de tal manera que no se afecten las actividades que realiza.

El Centro Comercial tiene una gran trayectoria en la ciudad de Cuenca, por lo que las
falencias encontradas en sus macroprocesos no afecta su estatus en el mercado, pero
esto debe ser corregido con prontitud ya que de seguir asi, puede ocasionar grandes
pérdidas. Ademas la competencia agresiva afectara su posicion en el mercado.

El estudio realizado nos da como conclusion que tanto la asamblea de
copropietarios, como el directorio deben asumir mayor grado de responsabilidad para
la toma de decisiones, recomendando que los mismos actualicen sus conocimientos

de administracion de servicios de un Centro Comercial.
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ABSTRACT

The content of this project is the application of risk administration to the business
condominium “El Vergel”, following the RISICAR method, in order to provide the
company with the necessary means to identify the possible risks, measure their
magnitude and define ways to respond to them in such way that the activities

performed by the company are unaffected.

The commercial center has a good record in the city of Cuenca, which means that the
failures found in its macro processes don’t affect its status in the market; however,
these failures need to be corrected as soon as possible otherwise they could lead to
large losses. Furthermore, aggressive competition may affect its position in the

market.

The performed study reaches the conclusion that the assembly of co-owners and the
management board must assume a greater level of responsibility in the decision
making process as well as recommending that they should update their knowledge of

commercial center administration services.
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INTRODUCCION

Por el constante cambio en los gustos de los consumidores y crecimiento del
mercado las empresas se enfrentan constantemente a riesgos que impiden el
cumplimiento de su mision, vision y objetivos institucionales, por lo que nuestro
estudio se basa en la aplicacion de la Administracion de Riesgos en Condominio “El
Vergel”, segiin el método RISICAR; enfocado en los macroprocesos de Gestion

Administrativa.

Condominio “El Vergel” a través de su administracion, brinda tanto a copropietarios
como arrendatarios servicios que ayudan a la atencion de sus clientes, mediante
planes de actividades como son: eventos, promociones y publicaciones que atraen el
interés de los consumidores. Y como Centro Comercial ofrece una variedad extensa
de servicios y productos como son: servicio de instituciones financieras, servicio al
cliente, supermercado, venta de ropa, calzado, lenceria, perfumeria, etc. Siendo este
el Centro Comercial con mayor trayectoria en la Ciudad de Cuenca, ofreciendo las

mejores alternativas en calidad y servicio al momento de realizar sus compras.

El objetivo de la monografia, es el de identificar los mayores riesgos internos y
externos que tiene el Centro Comercial, ya que al ser una empresa con afos de
trayectoria tiene deficiencias en la actualizacién de sus macroprocesos y su
planeacion. Asi se disefiara programas para contrarrestar estas deficiencias existentes

y mejorar sus planes futuros.

En el capitulo I hablamos sobre la resefa historica de Condominio “El Vergel”, sus
objetivos, la mision, la vision y valores de la empresa. Incluimos el organigrama de
la empresa y los procesos de apoyo, con conformacion de los estados financieros y

un analisis de los mismaos.

El capitulo 1l profundiza los conceptos basicos de las Herramientas para la
Evaluacién de Riesgos, aqui estudiamos la elaboracion de mapas de riesgos a través
del analisis de la administracién, identificacion, calificacion y evaluacion de riesgos;

mediante el tratamiento, disefio y monitoreo de los mismos.



En el tercer capitulo, ejecutamos la aplicacion del método RISICAR, donde
realizamos la identificacion de riesgos, la calificacion y evaluacién de los mimos,
usando las medidas de tratamiento de los riesgos a través de sus politicas

particulares, disefios de controles y finalizamos con los indicadores de riesgos.

En el cuarto capitulo y el mas importante, presentaremos las conclusiones y
recomendaciones, que se saldran como resultado del andlisis realizado al Centro

Comercial.



CAPITULOI

1. Informacion general de Condominio “El Vergel”

1.1. Introduccién

En el presente capitulo efectuamos un andlisis sobre la resefia historica de
Condominio “El Vergel”, luego hablamos sobre los objetivos, la mision, la vision y
los valores de la empresa. A demas incluimos el organigrama, los procesos de apoyo
y concluimos con la conformacion de los estados financieros, asi como; un breve

andlisis a base de indicadores y ratios.

1.2.  Resefa histdrica de la empresa

En la ciudad de Cuenca en el mes de octubre del afio 1981 un grupo de empresarios
deciden construir un edificio en donde funcionaria la Compafiia Supermercados y
Comisariatos ""El Vergel', la misma que funciond hasta el afio 1985. Se decide luego
conformar el Centro Comercial "El Vergel”, pionero en la ciudad y con la presencia
de importantes locales como Supermaxi, Banco del Pacifico, Almacenes Modesto
Casajoana, Las Fragancias, Almacenes Fabian Carvallo, TVentas entre otros

conformando un grupo de veinte y cuatro locales.

Han transcurrido 28 afios y el Centro Comercial "El Vergel" continla creciendo. En
la actualidad cuenta con un total de 75 prestigiosos comercios entre locales e islas,
abarcando diferentes ramas: bancos, supermercado, boutiques, decoracion de hogar,
perfumerias y mas, creando asi fuentes de trabajo para mas de un centenar de
personas. Todas estas razones han hecho que el centro comercial siga ocupando los
primeros lugares en el mercado, aln cuando se han abierto grandes y modernos
malls, lo que nos ha motivado a seguir trabajando para nuestros clientes y ser su

mejor opcion al momento de realizar sus compras.



1.3.  Objetivos de la empresa

Ser reconocida por nuestros usuarios como el centro comercial con mayor
excelencia en la ciudad, que se preocupa por la satisfaccion integra de nuestros
clientes, ademéas de concientizar y contribuir con la proteccion de nuestro medio
ambiente, para que, de esta manera, nuestros clientes sientan que el Centro
Comercial “El Vergel”, es el lugar ideal para realizar sus compras, y disfrutar de su

tiempo libre.

Propender a la continua organizacion, modernizacion y mejoramiento de los
servicios operacionales, y administrativos. Siendo una referencia comercial y

creciendo segun las exigencias que demanda el mercado local.

1.4.  Mision, vision y valores de la empresa
1.4.1. Mision

Mejorar la calidad de vida de nuestros clientes reales y potenciales; accionistas y la
comunidad en general, prestando los mejores servicios de bienestar, confort y
seguridad integra, para que el cliente pueda hacer todas sus compras en un ambiente
familiar, comodo y con amplios espacios, a través de la provisién de mercaderia y
servicios de 6ptima calidad, de la manera mas eficiente y con el compromiso

permanente de alcanzar la excelencia en la atencion al publico.

1.4.2. Vision

Consolidarnos como el mejor centro comercial para que el pablico pueda realizar sus
compras, siendo el lugar con mayor trayectoria, eficiencia y rentabilidad en Cuenca,
ofreciendo la mejor atencion, precios y productos al cliente, satisfaciendo asi sus

necesidades, requerimientos y exigencias con diversas alternativas.



1.4.3. Valores

o Etica.- se realiza los procesos cotidianos de la empresa bajo los principios de
ética, normas, manuales y procedimientos internos, asi acatando la legislacion

vigente.

o Equidad.- desarrolla sus deberes bajo un nivel de igualdad, dando a sus
copropietarios y arrendatarios los mismos deberes, derechos y obligaciones para con

el centro comercial.

o Eficiencia.- la empresa se enfoca en satisfacer permanentemente las
necesidades de sus clientes, dentro de un ambiente de trabajo en equipo, con rapidez,

confiabilidad y sana competitividad.

o Respeto.- cumple con un ambiente de trabajo enfocado en el respeto,

cordialidad, franqueza, igualdad con su gente, proveedores y clientes.

o Puntualidad.- se realizan controles permanentes de cumplimientos de
horarios para el funcionamiento de sus locales, para de esta forma, evitar que los

clientes se sientan insatisfechos.

1.5. Organigrama de la empresa
Figura 1: Organigrama estructural del Condominio “El Vergel”

ASAMBLEA GENERAL DE
COPROPIETARIOS

DIRECTORIO
AUDITOR
PRESIDENTE
ADMINISTRADOR
ASISTENTE
DEPARTAMENTO  DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO
DE LEGAL DE DE
CONTABILIDAD LIMPIEZA SEGURIDAD

Fuente: Elaborado por las autoras



1.5.1. Asamblea general de copropietarios

Es la méxima autoridad administrativa y se compone de los copropietarios, entre sus
deberes y atribuciones, esta el de elegir y remover de su cargo al administrador y al
presidente; examinar y resolver informes, cuentas, balances y presupuestos; expedir
reformas y protocolizar el reglamento interno; dictar normas necesarias, estas las mas

importantes en la toma de decisiones.

1.5.2. Directorio

Estd integrado por los copropietarios del condominio, que en sesién de asamblea
eligen por decision unanime un presidente, administrador y vocales. Los deberes del
directorio son: examinar y poner en consideracion de la asamblea las cuentas, los
balances, presupuestos e informes del administrador; aprobar presupuestos de
ingresos y gastos para cada afo, las cuotas extraordinarias, las polizas de seguro y los
proyectos de reforma de los reglamentos de la empresa.

1.5.3. Auditor

Realiza el control de las operaciones administrativas y financieras, una vez al afio o
cuando el directorio le pida su colaboracién para la verificacion de las cuentas de la

empresa.

1.5.4. Presidente

Es elegido por la asamblea y sus deberes son: convocar y presidir las reuniones de la
asamblea de copropietarios y del directorio; en caso de falta o impedimento por parte
del administrador, designara temporalmente su remplazo, con autorizacién de la
asamblea puede contratar o renovar las pélizas de seguros, cumplir con las funciones

designadas por el directorio, entre lo mas importante.

1.5.5. Administrador

Es elegido por la asamblea, para el periodo de un afio, pudiendo ser reelegido

indefinidamente y es el representante legal del condominio. Los deberes del



administrador son: administrar los bienes comunes del inmueble, ordenando las
reparaciones que fueren necesarias; presentar, a través, del directorio a la asamblea
los presupuestos, balances, cuentas e informes; reformar los reglamentos internos,
recaudar dentro de los diez primeros dias de cada mes y mantener bajo su
responsabilidad personal las cuotas ordinarias y extraordinarias de los copropietarios,

en caso de mora en primera instancias realizard una gestion de cobro extrajudicial.

1.5.6. Asistente

Realiza las tareas designadas por el administrador. Ademas realizara tareas como

auxiliar contable y secretaria.

1.5.7. Departamento de contabilidad

En este departamento existe un contador que realiza, analiza y prepara los informes
necesarios para la presentacion de los estados financieros a los miembros de la

asamblea y directorio.

1.5.8. Departamento legal

Se encarga del asesoramiento de nuevas politicas y leyes establecidas en el pais, en el

régimen de centros comerciales.

1.5.9. Departamento de limpieza

El departamento de limpieza, coordinado por el administrador, trabaja oportuna y
efectivamente proporcionando la limpieza necesaria para que los clientes se sientan
bien en el momento de realizar sus actividades, y a su vez, los copropietarios y los

arrendatarios realizar sus ventas.
1.5.10. Departamento de seguridad
Este departamento con ayuda del administrador vela por la seguridad de cada uno de

los clientes y de los locales de este centro comercial, asi como en la seguridad

vehicular.



1.6. Procesos de apoyo

1.6.1. Sistemas

En esta era, contamos con apoyos computarizados como son: los programas que
ayudan a simplificar las tareas que echan resultados precisos, o que nos ayuda a
tomar decisiones mas precisas Y justas, ahorrandonos tiempo y dinero. El internet es
un factor muy importante en la parte de publicidad y promociones para la empresa ya
que este servicio llega a gran parte de la ciudadania cuencana y son participes de

todos los eventos promocionales que se realizan en el afio.

1.6.2. Contabilidad

La contabilidad es una de las herramientas mas importantes en esta empresa ya que
gracias a este proceso, podemos informar al directorio de manera &gil y oportuna la
informacion financiera de la empresa, para que en base de estos se puedan tomar

buenas decisiones para la eficiencia de la empresa.

1.6.3. Limpieza

Este proceso de apoyo nos ayuda a mantener una imagen impecable del centro
comercial y asi hacer sentir bien a nuestros clientes, en un ambiente agradable al

momento de realizar sus compras.

1.6.4. Seguridad

En esta época la seguridad se ha vuelto un punto muy importante en la vida
cotidiana, por lo que esperamos que el Centro Comercial de una confiabilidad a los
clientes para que realicen sus compras en un lugar seguro y sin riesgo de sufrir algin

percance.
1.7.  Estructura econdmica y financiera (estados financieros)

La presente informacion nos va a dar a conocer la situacion financiera de la empresa

al afio 2008 y que nos va a ayudar a ver como se constituye y trabaja la empresa.



1.7.1. Estados Financieros

1.7.1.1. Balance General

Cuadro 1: Balance General Centro Comercial “El Vergel”

CENTRO COMERCIAL
"EL VERGEL"
DICIEMBRE 2008

CAJA 40,00
Caja chica 40,00
Fondo Asignado para Gastos menores
BANCOS 5.301,04
Banco del Pacifico Cta.Cte.105837-1 7,38
Banco MM JARAMILLO 1.457,02
Banco PRODUBANCO 3.836,64
CUENTAS POR COBRAR
LOCALES 17.315,78

Alicuotas 11.697,42

Terrazas y Otros 5.572,04
PRESTAMOS EMPLEADOS
Anticipos primera quincena 46,32
PAGOS ANTICIPADOS
IMPUESTOS ANTICIPADOS 4.355,26

IVA Pagado 871,68

IVA Retenido 737,52

Retenciones en la Fuente 2.336,48

Anticipo Impuesto a la Renta 409,58
ACTIVOS FIJOS 6.140,44
DEPRECIABLES

Mueble y enseres 2.009,44

Equipos varios 1110,06

Equipo de computacion 126,58

Locales comerciales 2614,87

Activo improductivo 279,49
DIFERIDOS 19.357,62
Anticipos adecuacién Condominio El Vergel 19.357,62
TOTAL ACTIVO 52.510,14

ADMINISTRADOR CONTADOR



CENTRO COMERCIAL

"EL VERGEL"
DICIEMBRE 2008
PASIVO
CORRIENTE 37.957,73
CUENTAS POR PAGAR 30.041,52
Locales C.C.V. 4155,31
Adecuaciones 3950,56
Proveedores varios 2097,31
Banco PRODUBANCO 19774,89
Bancos 63,45
RETENCIONES AL PERSONAL 112,83
Aporte personal 112,83
IMPUESTOS POR PAGAR 1.499,68
IVA retenido 24,00
IVA cobrado 1349,92
Retenciones Imp. Renta 125,76
GASTOS POR PAGAR 3.705,63
Agua 1111,64
Teléfono 114,71
Energia eléctrica 1960,50
Adecuaciones C.C.V. 0,00
Emac-Recoleccion de basura 518,78
PROVISIONES BENEF. SOCIALES 2.598,07
Sueldos por pagar 1211,84
Vacaciones 296,95
Préstamo quirografario 167,07
Decimo tercer sueldo 332,15
Decimo cuarto sueldo 224,06
Fondo de reserva 37,14
Aporte patronal 328,86
PATRIMONIO 14.552,41
Copropietarios 10636,78
5% Reserva mantenimiento 3000,64
Reserva facultativa 914,99
RESULTADOS
Resultados ejercicios 2007 0,00
TOTAL PASIVO MAS PATRIMONIO 52.510,14
ADMINISTRADOR CONTADOR
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1.7.1.2. Balance de Resultados

Cuadro 2: Balance de Resultados Centro Comercial “El Vergel”

CENTRO COMERCIAL
"ELL VERGEL"
INGRESOS Y EGRESOS
ENERO - DICIEMBRE 2008
REAL

INGRESOS 2008
Cuotas de mantenimiento/alicuotas 71.866,92
Cuotas de energia eléctrica 22.683,86
Arriendo terraza 21.792,74
Arr. Locales comerciales 8.321,61
Otros arriendos 1.039,10
Servicio de limpieza 270,00
Otros ingresos/ Bankar/Metrocar 12.106,75
Intereses en mora 1.517,57
Multas 1.767,56
Alicuotas extraordinarias -
TOTAL INGRESOS 141.366,11

EGRESOS
EGRESOS ADMINISTRATIVOS
Sueldos 13.704,09
Sobre tiempos 1.361,08
Honorarios profesionales 1.720,00
Comisiones 12.148,60
Beneficios sociales 7.411,20
Atenciones sociales empleados 298,92
Bonificaciones especiales 917,21
SUBTOTAL 37.561,10
EGRESOS OPERACIONALES
Energia eléctrica 23.645,38
Agua 2.967,93
Alcantarillado 2.967,92
Teléfono/internet 691,91
Servicios de vigilancia 30.278,72
Poliza de seguros 3.702,67
Adecuaciones 3.950,56
Mantenimiento de edificio 2.344,14
Material eléctrico
Utiles de aseo 1.252,93
Mantenimiento equipos O.F. 229,60
Combustibles
Aseo Emac 2.890,05
Evento promocional 14.129,95
Suministros de oficina 562,01
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Eq.ofc.y muebles y enseres

Transporte y movilizacion 110,00
Uniformes 268,81
Periodicos y revistas 92,70
Publicidad/ radial 1.728,00
Atenciones sociales directorio 265,87
Absorciéon de impuestos 124,80
Imprevistos 35,17
Camara de comercio 81,00
Multas/ Emac 61,31
Depreciaciones 2.775,27
Gastos legales 25,00
5% reserva 117,21
Gastos y servicios bancarios 1.622,49
Deducciones fiscales 6.883,61
SUBTOTAL EGRESOS 103.805,01
TOTAL EGRESOS 141.366,11
DIFERENCIA
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1.7.2. Andlisis financiero

1.7.2.1. Anadlisis horizontal

1.7.21.1. Balance General

Cuadro 3: Analisis Horizontal del Balance General Centro Comercial “El Vergel”

COMPARACION DE BALANCES 2007-2008

ANALISIS HORIZONTAL

ACTIVO 2007 2008
CAJA
Caja chica 40,00 40,00
Fondo Asignado para Gastos menores
BANCOS
Banco del Pacifico 58,09 7,38
Banco MM Jaramillo 4.087,15 1.457,02
PRODUBANCO - 3.836,64
CUENTAS POR COBRAR
LOCALES
Alicuotas 9.672,45 11.697,42
Terrazas y Otros 1.852,75 5.572,04
PRESTAMOS EMPLEADOS
Anticipo ler Quincena 133,08 46,32
PAGOS ANTICIPADOS
IMPUESTOS ANTICIPADOS
IVA Pagado 144,18 871,68
IVA Retenido 21,00 737,52
Retenciones en la Fuente 1.789,90 2.336,48
Anticipo Impuesto Renta - 409,58
ACTIVOS FIJOS
DEPRECIABLES
Mueble y enseres 2.493,44 2.009,44
Equipos varios 3.017,70 1.110,06
Equipo de computacion 309,07 126,58
Locales comerciales 2.816,02 2.614,87
Activo improductivo 279,49 279,49
DIFERIDOS
Anticipos Adecuaciones Condominio - 19.357,62
TOTAL DE ACTIVO 26.714,32 52.510,14

2008-2007

0%

-87%
-64%

21%
201%

-65%

505%
3412%
31%

-19%
-63%
-59%
-1%
0%

97%

Fuente: Elaborado por las autoras
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PASIVO
CORRIENTE
CUENTAS POR PAGAR
Locales C.C.V.
Adecuaciones
Proveedores varios
Banco PRODUBANCO
Bancos
Retenciones al personal
Aporte personal
IMPUESTOS POR PAGAR
IVA retenido
IVA cobrado
Retenciones imp. Renta
GASTOS POR PAGAR
Agua
Teléfono
Energia eléctrica
Adecuaciones C.C.V.
Eventos promocionales
Emac-Recoleccion de basura

PROVISIONES BENEF. SOCIALES

Sueldos por pagar
Vacaciones

Préstamo quirografario
Decimo tercer sueldo
Decimo cuarto sueldo
Fondo de reserva
Aporte patronal

PATRIMONIO
Capital
Copropietarios

5% reserva mantenimiento
R. REVAL. PATRIMONIO

TOTAL PASIVO MAS PATRIMONIO

555,31 4.155,31

- 3.950,56
1.995,67 2.097,31
310,10 19.774,89
63,45

203,98 112,83
13,20 24,00
313,32 1.349,92
164,15 125,76
671,67 1.111,64
124,18 114,71
2.450,27 1.960,50
350,00 518,78
2.777,08 1.211,84
545,46 296,95
167,07

181,80 332,15
226,67 224,06
1.131,20 37,14
265,06 328,86
10.636,78 10.636,78
2.883,43 3.000,64
914,99 914,99
26.714,32 52.510,14

648%

5%
6277%

-45%

82%
331%
-23%

66%
-8%
-20%

48%

-56%
-46%

83%
-1%
-97%
24%

0%
4%

97%

Fuente: Elaborado por las autoras

Al realizar el analisis vertical nos podemos dar cuenta que la cuenta terrenos y otros

2008 aumenta en un 201% en relacion con el afio 2007, ya que en este afio se realiza
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una remodelacion de la fachada, que consto de colocacion de porcelanato, cielo razo,

arreglo y pintura de las paredes. Y por este motivo las cuentas IVA pagado, IVA

retenido aumentan considerablemente por el volumen de compras y pagos que se

realizaron por dichos trabajos, también en el afio 2008 se emitié una nueva ley por el

gobierno, la cual es el
empresa de seguridad.

mandato 8, esto ocasiono un incremento en el pago a la

Para realizar la remodelacion del condominio se hizo un préstamo en el

PRODUBANCO el cual debe pagase en dos afios y es por esto que la cuenta locales

C.C.V. aumenta 648% del afio 2007 al 2008, ya que el préstamo debe ser pagado por

los copropietarios, por ende la cuenta IVA cobrado aumenta significativamente.

1.7.2.1.2. Balance de Resultado

Cuadro 4: Anélisis horizontal del Balance de Resultados Centro Comercial “El

Vergel”

COMPARACION DE BALANCES 2007-2008
ANALISIS HORIZONTAL

INGRESOS 2008 2007 2008/2007 %
Cuotas mantenimiento/alicuota 71.866,92 64.880,97 6.985,95 11%
Cuotas de energia Eléctrica 22.683,86 23.657,01 -973,15 -4%
Arriendo terraza 21.792,74 16.141,41 5.651,33 35%
Arr. Locales comerciales 8.321,61 5.406,91 2.914,70 | 54%
Otros arriendos 1.039,10 1.944,63 -905,53 | -47%
Servicio de limpieza 270,00 240,00 30,00 | 13%
Otros ingresos/ Bankar/Metrocar 12.106,75 1.255,77 10.850,98 | 864%
Intereses en mora 1.517,57 766,43 751,14 98%
Multas 1.767,56 1.262,40 505,16 | 40%
Otros Emac-rec.basura-super 918,73 -918,73 | 100%
TOTAL INGRESOS 141.366,11 116.474,26 24.891,85 | 21%
EGRESOS
EGRESOS ADMINISTRATIVOS
Sueldos 13.704,09 10.148,24 3.555,85 | 35%
Sobre tiempos 1.361,08 1.015,54 34554 | 34%
Honorarios profesionales 1.720,00 1.880,00 -160,00 -9%
Comisiones 12.148,60 9.033,20 3.11540 | 34%
Beneficios sociales 7.411,20 5.347,14 2.064,06 | 39%
Atenciones sociales empleados 298,92 283,78 15,14 5%
Bonificaciones especiales 917,21 770,56 146,65 19%
SUBTOTAL 37.561,10 28.478,46 9.082,64 | 32%

Fuente: Elaborado por las autoras
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EGRESOS OPERACIONALES

Energia eléctrica 23.645,38 24.667,98 -1.022,60 -4%
Agua 2.967,93 4.147,67 -1.179,74 -28%
Alcantarillado 2.967,92 4.147,66 -1.179,74 -28%
Teléfono/internet 691,91 898,34 -206,43 -23%
Servicios de vigilancia 30.278,72 22.519,83 7.758,89 34%
Péliza de seguros 3.702,67 3.209,17 493,50 15%
Adecuaciones 3.950,56 - 3.950,56 0%
Mantenimiento de edificio 2.344,14 2.080,47 263,67 13%
Material eléctrico - 207,42 -207,42 -100%
Utiles de aseo 1.252,93 972,29 280,64 29%
Obras a realizarse - 2.649,73 -2.649,73 -100%
Mantenimiento equipos o.f. 229,60 991,88 -762,28 -17%
Combustibles - 52,00 -52,00 -100%
Aseo Emac 2.890,05 4.804,46 -1.914,41 -40%
Evento promocional 14.129,95 6.418,23 7.711,72 120%
Investigacion de mercado - 1.330,00 -1.330,00 -100%
Suministros de oficina 562,01 245,03 316,98 129%
Eq.ofc.y mueles y enseres - - - 0%
Transporte y movilizacion 110,00 161,00 -51,00 -32%
Uniformes 268,81 304,10 -35,29 -12%
Periédicos y revistas 92,70 92,81 -0,11 0%
Publicaciones 1.728,00 204,24 1.523,76 746%
Atenciones sociales directorio 265,87 468,51 -202,64 -43%
Absorcion de impuestos 124,80 144,31 -19,51 -14%
Imprevistos 35,17 - 35,17 0%
Céamara de comercio 81,00 121,00 -40,00 -33%
Permisos municipales - 66,05 -66,05 -100%
Multas/ Emac 61,31 18,34 42,97 234%
Otros gastos - 35,50 -35,50 -100%
Depreciaciones 2.775,27 2.654,23 121,04 5%
Gastos legales 25,00 156,36 -131,36 -84%
Amort. Afio anterior - 444,11 -444.11 -100%
5% reserva 117,21 104,04 13,17 13%
Gastos y servicios bancarios 1.622,49 204,41 1.418,08 694%
Deducciones fiscales 6.883,61 3.474,63 3.408,98 98%
SUBTOTAL EGRESOS 103.805,01 87.995,80 15.809,21 18%
TOTAL EGRESOS 141.366,11 116.474,26 24.891,85 21%
DIFERENCIA - - - 0%

Fuente: Elaborado por las autoras

En los resultados del analisis horizontal del Balance de Resultados notamos que la
cuenta cuotas de mantenimiento / alicuotas aumento6 para el 2008 un 11% dado que
en los presupuestos anuales su aumenta tres centavos por afio, y en arriendo de
locales comerciales que son propiedad del Centro Comercial aumento un 54%, ya

que, anualmente estos contratos aumentan en un 10% en el momento de su
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renovacion. La cuenta otros ingresos/ Bankar/ Metrocar aumento un 864% debido a
la gestion administrativa de marketing en el sorteo de un carro, intereses por mora
aumento un 98% ya que los arrendatarios no cumplen con sus pagos puntualmente.

En conclusién los ingresos aumentaron en un 21% del afio 2007 al afio 2008.

Los servicios basicos disminuyeron del afio 2007 al 2008 por las nuevas reformas
politicas impuestas por el gobierno de turno, por estas normas aumento la cuenta
servicios de vigilancia en un 34% por el mandato 8. El Centro Comercial realizo una
gestion publicitaria y promocional mas intensa en el afio 2008 y por esta razon las
cuentas eventos promocionales aumenté un 120%, suministros de oficina un 129%
y las publicaciones un 749%. La cuenta gastos y servicios bancarios aumenta en un
694% por motivo del préstamo realizado para las remodelaciones y adecuaciones en
el 2008.

1.7.3. Ratios

Cuadro 5: Ratios mas importantes del Condominio “El Vergel”

Ratios Valor

Rotacion del activo total 2,69%
Rotacion de cuentas por cobrar 8,16%
Cuentas por cobrar en dias 45 dias
Rotacion de activos fijos 23,02%
Relacién entre pasivo y capital contable 3,56%
Razon de deuda 0,72%
Razon del activo circulante 0,75%

Fuente: Elaborado por las autoras

No se pueden realizar los ratios de razones de rentabilidad ya que el centro comercial
al ser denominado condominio, se rige a la Ley de propiedad Horizontal, la cual nos
dice, que los condominios no obtienen utilidades, pues es una entidad que cobra una
alicuota para gastarla basicamente en mantenimiento del edificio, por lo que todo lo

que ingresa se gasta teniendo siempre la cuenta utilidad en cero.
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En las razones de actividad la empresa genera unos 2,69 délares por sus activos, es
decir, que las alicuotas cobradas son utilizadas eficientemente. La empresa en su
razon de cuenta por cobrar da como resultado que las cuentas por cobrar se hacen
efectivos 8 veces al afio y estan pendientes de cobro 45 dias, es decir, la empresa no
cuenta con un flujo de dinero oportuno teniendo siempre una cartera vencida muy

elevada.
El condominio al realizar la remodelacion, contrajo una deuda alta en este afio, por
este motivo su razén de deuda da como resultado que el 72,28% de los activos totales

es financiado por el pasivo.

En su razon de liquidez por motivo de falta de cobro a los copropietarios la empresa

tiene $0,75 ddlares por cada doral de deuda.
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& Relvergel
CAPITULO 11

2. Herramientas para la evaluacion del riesgo

2.1. Introduccién

En este capitulo profundizamos los conceptos béasicos de las Herramientas para la
Evaluacion de Riesgos, donde estudiamos la elaboracion de mapas de riesgos a
través del analisis de la administracion, identificacion, calificacion y evaluacion de

riesgos; mediante el tratamiento, disefio y monitoreo de los mismos.

2.2. La Administracion de riesgos
2.2.1. Definicion

“La Administracion de Riesgos es el conjunto de acciones llevadas a cabo en forma
estructurada e integral, que permite a las organizaciones identificar y evaluar los
riesgos que pueden afectar el cumplimiento de sus objetivos con el fin de emprender

. . . 1
en forma efectiva las medidas necesarias para responder ante ellos”".

2.2.2. Beneficios

Con la Administracion de Riesgos se puede identificar y administrar los riesgos de
forma integral, lo cual permite tomar ventajas de las oportunidades y tomar
decisiones fundamentadas, permitiendo que todos los empleados comprendan la

exposicion al riesgo que corre la empresa.

2.2.3. Objetivo

El objetivo primordial de la administracion de riesgos es maximizar las
oportunidades y minimizar las perdidas asociadas a los riesgos, es decir, buscar un

equilibrio entre riesgos y oportunidades, asegurando la supervivencia de la empresa,

! Mejfa, Rubi Consuelo, Administracién de Riesgos Un Enfoque Empresarial, Fondo Editorial
Universidad EAFIT, Colombia 2006, pag.: 41.
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preservando la continuidad de su operacion, de tal forma que no se interrumpa la

prestacion de sus servicios y se eviten pérdidas financieras o catastréficas.

2.2.4. Etapas

Las etapas propuestas para la administracion de riesgos empresariales son las

siguientes:

1
2
3
4.
5
6

2.3.

Identificacién de los riesgos
Clasificacion de los riesgos
Evaluacion de los riesgos

Disefio de las medidas de tratamiento
Implementacion de las medidas

Monitoreo y evaluacion

Identificacidn de riesgos

Es una de las etapas mas importantes de la administracion de riesgos, pues sus

herramientas nos permiten realizar en forma precisa y acertada los analisis y

controles de los riesgos identificados.

2.3.1. Herramientas de identificacion

Las herramientas que vamos a utilizar para la identificacion de los riesgos se

desarrollaran en el capitulo 11 y son:

1.

2
3
4.
5

Cuestionario de identificacion de riesgos.
Lista de chequeo de la péliza de seguros.
Andlisis de los estados financieros.
Inspeccion

Combinacién de herramientas

2.3.2. Metodo RISICAR

Este método ha tenido varias modificaciones, pues se tenian que acoplar tanto a

empresas publicas como privadas, para manejar mejor este método es necesario
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capacitar a los lideres y a los responsables de los procesos de la organizacion en el

tema de riesgo.

Cuadro 6: Identificacion de riesgos en los macroprocesos

MACROPROCESO:
OBJETIVO:

DESCRIPCION AGENTES

RIESGO DE LOS CAUSA EFECTO
RIESGOS GENERADORES

AGENTE EFECTO

GENERADOR1 |[CAUSA |1
2
2{|=S{eleh( DESCRIPCION CAUSA |EFECTO
RIESGO 1 3 2
AGENTES CAUSA
GENERADOR 2 |4 EFECTO
CAUSA |3
5

RIESGO
2
RIESGO
3
Fuente: Libro Administracion de Riesgos un Enfoque Empresarial

2.3.2.1. Descripcion

En la fase identificacion de riesgos se realiza un analisis de contexto con el fin de
establecer las circunstancias y condiciones en las cuales se encuentra la organizacion,
esto nos ayudara a la identificacion, recopilacion y al estudio de las definiciones
organizacionales como mision, vision, objetivos, estrategias, planes, estructura
organizacional, los recursos humanos, fisicos, financieros, tecnoldgicos Yy

organizacionales.

Luego de este andlisis se obtiene la informacion sobre los grupos de interés que
tienen relacion con la empresa, sus necesidades y expectativas, ademas, las variables
politicas, econdmicas, sociales, tecnoldgicas, ambientales y condiciones del pais.

Estos dos andlisis interno y externo, establecen el nivel en que se realizara la

identificacion de riesgos.
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2.4.  Calificacion y evaluacién de riesgos
2.4.1. Método de calificacion de los riesgos

Al haber identificado los riesgos que corre una organizacion, se pondera cada uno de
ellos para determinar su gravedad. Existen varias escalas de calificacion de las

variables que pueden ir, entre tres, cuatro y cinco niveles.

24.1.1. Calificacion en el método RISICAR

Los riesgos en este método se califican multiplicando las variables frecuencia e
impacto, para ponderar estas dos variables se utilizan tablas con cuatro niveles cada

una.

Figura 2: Calificacion de frecuencia

CALIFICACION DE LAS FRECUENCIAS

VALOR \ FRECUENCIA \ DESCRIPCION
1 Baja Un vez en mas de un afio
2 Media Entre una y 5 veces al afio
3 Alta Entre 6 y 11 veces al afio
4 My Alta Mas de 11 veces al afio.

Fuente: Libro Administracion de Riesgos un Enfoque Empresarial

Cada nivel tiene asignado un nombre y la descripcion del significado del nombre.
Los valores asignados a los niveles de la frecuencia se incrementa en forma lineal, es
decir, de uno en uno, y los del impacto se incrementan en forma geométrica, dando
un valor mayor a cada nivel subsiguiente de la tabla; esto Gltimo con el fin de asignar
un peso mMas representativo a los valores de impacto, porque esta es la variable que

afecta primordialmente a las empresas cuando se materializa el riesgo.
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2.4.2. Métodos de evaluacion de riesgos

Metodo RISICAR

Para evaluar y determinar la gravedad de los riesgos a través de este método se debe

clasificar los riesgos en: aceptables, tolerables, graves e inaceptables.

Cuadro 7: Matriz de evaluacién del riesgo, método RISICAR

FRECUENCIA
4 MUY 20 B
ALTA 40 | C | 80| D | 160 | D
3 ALTA 15 B |30 C|]60|C |120]| D
2| MEDIA 10 B |20 B |40 ]| C 80 D
1 BAJA 5 A|l10| B]|l2| B 40 C
Leve Moderado | Severo | Catastrofico
5 10 20 40
IMPACTO

Fuente: Libro Administracién de Riesgos un Enfoque Empresarial

Esta matriz se elabora con dos variables que componen la calificacién del riesgo,
ubicandolas en filas, las frecuencias y en columnas los impactos, la multiplicacion de
las dos se ubica en la zona correspondiente a la letra A, B, C y D. Cada letra

corresponde a una zona:

A = aceptable
B = tolerable
C =grave

D = inaceptable
Luego se realiza el cuadro de calificacion de impacto definida, teniendo en cuenta los

tres aspectos mas importantes que pueden ser afectados por la materializacion de los

riesgos.
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Cuadro 8: Calificacion del impacto

el el

CENTRO COMERCIAL

VALOR IMPACTO

CALIFICACION DEL IMPACTO

DESCRIPCION
EN TERMINOS
ECONOMICOS

DESCRIPCION
EN TERMINOS
HUMANOS

DESCRIPCION
EN TERMINOS
IMAGEN

Se afecta el logro
Perdidas hasta Se interrumpen | de los objetivos
de 5.000.000 de |las operaciones |en menos del
Leve pesos menos de 4 horas [ 25%
Se interrumpen | Se afecta el logro
Perdidas entre las operaciones | de los objetivos
5.100.000 y entre 5 horasy 1 |entreel 25% y el
Moderado |50.000.000 dia 39%
Se afecta el logro
Perdidas entre Se interrumpen | de los objetivos
50.100.000 y las operaciones |entre el 40%y el
Grave 100.000.000 entre 2y 10 dias | 60%
Mas de Se interrumpen | Se afecta el logro
100.000.000 de |las operaciones |de los objetivos
Catastrofico | pesos mas de 10 dias en mas del 60%

Fuente: Libro Administracion de Riesgos un Enfoque Empresarial

2.5. Medidas de tratamiento de los riesgos

En este punto estudiaremos las seis medidas de tratamiento de los riesgos que son:
evitar, prevenir y proteger, con medidas de control de riesgos y aceptar, transferir y

retener con medidas de financiacion de pérdidas.

2.5.1. Evitar

Para evitar un riesgo se debe eliminar la probabilidad de que ocurra o disminuir
totalmente su impacto. En el primer caso se debe eliminar la actividad que genera el
riesgo o reubicar la o las amenazas; y en el segundo caso se precisa medidas de

proteccion externas las cuales pueden no ser viables por sus costos.

2.5.2. Prevenir

La prevencion trabaja con la anticipacion, es decir, para prevenir hay que vislumbrar
los eventos que pueden suceder y establecer politicas, normas, controles y
procedimientos para que el evento no ocurra o disminuya su probabilidad. Existen
muchas formas de prevencion de las cuales destacamos las mas utilizables:

o Inspeccion y pruebas de seguridad (vehiculos, servicios, etc.)
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Entrenamiento (empleados)

Inversién en informacion (invertir en métodos de informacion)
Diversificacion (adquirir o invertir en otras compafiias)
Disminucion del nivel de exposicion (disminuir la probabilidad)
Segregacion o dispersion (segregacion funciones)
Mantenimiento preventivo (equipos y maquinaria)

Medicina preventiva (dentro del ambiente de trabajo)

Politicas de seguridad (normas)

2.5.3. Proteger o mitigar

Se realiza en el momento de la accion, del peligro o presencia del riesgo. Existen

muchas formas de proteccion, activas que requiere la actuacion humana para su

funcionamiento y control y las pasivas que actuan sin la necesidad de su actuacion.

Sistema automaético de proteccion (censores o detectores)
Equipo de proteccion personal (vestimenta apropiada)
Plan de emergencia (existencia de planes)

Plan de contingencia (hechos que no pueden controlarse)

Otras mediadas de proteccion

2.5.4. Aceptar

Hay ciertos riesgos que se deben aceptar y que no impactan significativamente en la

estabilidad de la empresa.

2.5.5. Retener

Se decide afrontar la consecuencia de los riesgos de forma planeada previa al disefio

de alternativas que faciliten responder ante ellas.

Retener a través de la creacion de un fondo (provisional)
Retener a traves de la presupuestarian del gasto ( partida presupuestaria)
Retencion a través de una retencion contable (provision)

Retencidn a través de una linea de crédito preestablecida (préstamo)
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el el

CENTRO COMERCIAL

Retencion reestructurada en contrato de seguros (incremento poliza)

Empresa de seguros “cautivas” (propias aseguradoras)

2.5.6. Transferencias

Consiste en involucrar a un tercero en su manejo, quien en algunas ocasiones puede

absorber parte de las perdidas:

2.5.7. Propuesta de tratamiento de riesgos, método RISICAR

Transferencia a través de clausulas en los contratos

Transferencia a través de contratos de seguros

Seguros personales

Seguros patrimoniales

Seguro de transporte

Seguro de automdviles

Seguro de responsabilidad civil

Seguro de crédito

Transferencias alternativas de riesgos

Otras formas de transferir el riesgo

Cuadro 9: Matriz de respuesta ante los riesgos

FRECUENCIA VALOR
20
MUY ALTA 4 Zona de riesgo
tolerable
Pv.R
15
ALTA 3 Zona de riesgo
tolerable
Pv.R
10 20
MEDIA 2 Zona de riesgo | Zona de riesgo
tolerable tolerable
Pv.R Pv. Pt. R
5 10 20
BAJA 1 Zona de riesgo | Zona de riesgo | Zona de riesgo
aceptabilidad tolerable tolerable
A Pt. R Pt. T
IMPACTO LEVE MODERADO SEVERO CATASTROFICO
VALOR 5 10 20 40

Fuente: Libro Administracion de Riesgos un Enfoque Empresarial
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el el

Esta matriz muestra el nivel de la frecuencia si es baja, media, alta 0 muy alta y si el
impacto es leve, moderado, severo o catastrofico, las opciones de transferencia se da
también en estos ultimos casos, excepto cuando se presenta una frecuencia baja o
media donde se propone retener; la retencion se aconseja adicionalmente cuando la
pérdida es leve o moderada. En esta matriz se califica por letras las que significan:

A = aceptar el riesgo

E = eliminar la actividad

T = transferir el riesgo

PT = proteger la empresa

PV = prevenir el riesgo

R = retener las perdidas

Todas estas propuestas nos ayudan para la toma de decisiones que dependeran de las
alternativas de mercado.
De esta forma se tienen los elementos necesarios para completar el mapa de riesgos a

nivel estratégico para cada macroproceso.

Cuadro 10: Mapa de riesgos en los macroprocesos

MACROPROCESO:
OBJETIVO:

MEDIDAS DE

RIESGOS | FRECUENCIA | IMPACTO CALIFICACON EVALUACION TRATAMIENTO

Riesgo 1

Riesgo 2

Riesgo 3

Riesgo 4

Riesgo 5

Riesgo 6
Fuente: Libro Administracion de Riesgos un Enfoque Empresarial

Se realiza a continuacion una ponderacion, y luego se realizara el cuadro de orden de
prioridad.
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el el

CENTRO COMERCIAL

Cuadro 11: Priorizacion de los riesgos y macroprocesos

0 | Fra=c |p| F*1=c [P| Fr1=c |P| F*1=C [P | F*1=C |P| F*1=C [P

Fuente: Libro Administracion de Riesgos un Enfoque Empresarial
Aqui se identifica el proceso que afecta méas el cumplimiento de la Mision y los

Obijetivos de la Hosteria y se realiza un cuadro de analisis de causas y efectos del

mismo.

Cuadro 12: Analisis de causas Yy efectos

CALIFICACION | MEDIDAS DE AGENTE

R AR OIE250) DEL RIESGO | TRATAMIENTO GENERADOR @A 3A=EI)
Causa 1
Agente Causa 2
generador 1 Efecto 1
. Medida 1 Medida Causa 3
Macroproceso 1 | F*I=C . Efecto 2
2 Medida 3 Causa 4 Efecto 3
Agente Causa 5
generador 2
Causa 6
Causa 1
Riesgo 1 Causa 6
.1 Medida 2 Agente Efecto 1
Macroproceso 2 | F*I=C . Causa 7 Efecto 3
Medida 3 generador 3 Efecto 4
Causa 3 ecto
Causa 8
Agente
Causa 1
i ; generador 4 Efecto 1
Macroproceso 3 | F*I=C Medida 1 Medida Efecto 2
8 Agente Causa 2 Efecto 3
generador5 | Causa 9
Riesgo 2
Riesgo 3

Fuente: Libro Administracion de Riesgos un Enfoque Empresarial
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el el

CENTRO COMERCIAL

Cuadro 13: Perfil de riesgos

FRECUENCIA

20

4 MUY ALTA

3 ALTA 15 30 60
R5 R2 R7
10 20

2 MEDIA R3, R6
15 10

! BAJA R1 R4
Leve Moderado |Severo Catastrofico

5 10 20 40

IMPACTO

Fuente: Libro Administracion de Riesgos un Enfoque Empresarial

Se utiliza la informacién recopilada por los lideres de los procesos, analizando los
riesgos en las actividades y desarrollando cuadros de controles, se precede a
calificar, evaluar, sugerir las medidas de tratamiento de los riesgos y elaborar el

mapa de riesgos del proceso.

Cuadro 14: Identificacion de riesgos en los procesos

[ PROCESO:
OBJETIVO:

DESCRIPCION AGENTES

ACTIVIDAD RIESGO DE LOS CAUSA EFECTO
RIESGOS GENERADORES

AGENTE GENERADOR | CAUSA 1

EFECTO 1
DESCRIPCION ! CAUSA 2
Riesgo 1 CAUSA 3 | EFECTO 2
RIESGO 1 AGENTES GENERADOR
CAUSA 4
2 EFECTO 3
CAUSA 5

Actividad 1

Riesgo 2

Riesgo 3

Actividad 2
Actividad 3
Actividad 4
Actividad 5
Fuente: Libro Administracion de Riesgos un Enfoque Empresarial
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Cuadro 15: Mapa de riesgos en los procesos

el el

CENTRO COMERCIAL

PROCESO:
OBIJETIVO:

ACTIVIDAD | RIESGO | FRECUENCIA IMPACTO CALIFICACION EVALUACION

MEDIDAD DE
TRATAMIENTO

Actividad
2

Actividad
3

Actividad
4

Actividad
5

Fuente: Libro Administracion de Riesgos un Enfoque Empresarial

Cuadro 16: Controles de los procesos

[ PROCESO:
OBJETIVO:

ACTIVIDAD

Actividad 1

RIESGO

Riesgo 1

CONTROLES

EXISTENTES

Control 1
Control 2
Control 3

CONTROLES
PROPUESTOS

Control 20
Control 21

EFECTIVIDAD DE LOS

Alta
Baja

CONTROLES
PROPUESTOS

Riesgo 2

Riesgo 3

Actividad 2

|
Actividad 3
|

Actividad 4

Actividad 5

Fuente: Libro Administracion de Riesgos un Enfoque Empresarial

2.6.

Disefio e implementacion de medidas de tratamiento

Para establecer las medidas, en primera instancia, se debe contar con politicas

generales de administraciéon de riesgos, las cuales trazan los lineamientos para su

disefio; en segunda instancia, se deben definir politicas particulares que desplieguen

las politicas generales de administracion de riesgos en los procesos y definan las
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pautas para que las medidas de tratamiento sean aplicadas. En la tercera instancia se
establecen los controles, los cuales concretan las medidas de tratamiento: prevenir o
proteger, que permiten reducir los riesgos de las actividades que componen los

procesos. Y otras medidas de tratamiento: transferir, evitar, aceptar o retener.

2.6.1. Disefio de politicas de administracion de riesgos

“Las politicas de administracion de riesgos son guias de accion que facilitan la toma
de decisiones en materia de riesgos. Por lo general no demandan actuaciones
especificas, ya que su intencién es dirigir el actuar de todo el personal, de tal forma
que se administren los riesgos en todos los procesos de manera consciente y

, . . . .. ., 2
coherente con los propoésitos organizacionales y la filosofia de la administracion™”.

2.6.1.1. Politicas generales

En la politica general se expresa al compromiso, apoyo Yy responsabilidad de la
direccién con la administracion de riesgos, se exhorta a su manejo razonable, se
definen los responsables de su gestion, se establece la necesidad de documentar el

proceso Y la revision organizacional del cumplimiento de las politicas definidas.

La politica determina como se califican los riesgos de acuerdo con las escalas
aprobadas en la empresa para valorar su impacto y frecuencia, y da las putas para la

aplicacion de las medidas de respuesta de acuerdo con la filosofia de la organizacion.

2.6.1.2. Politicas particulares en el método RISICAR

Parte de la concepcion de que el modelo de operacion de la empresa esta basado en
procesos, por lo cual, para el establecimiento de politicas particulares de
administracion de riesgos, se utiliza la definicion de los macroprocesos y procesos de
la empresa, con sus respectivos objetivos. En forma concisa, un macroproceso esta
conformado por varios procesos que contribuyen al logro de su objetivo y éste a su

vez contribuye al logro de la mision de la empresa.

2 Mejfa, Rubi Consuelo, Administracién de Riesgos Un Enfoque Empresarial, Fondo Editorial
Universidad EAFIT, Colombia 2006, pag.: 116.
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Los elementos necesarios para la identificacion de riesgos en el método RISICAR
son: determinar los riesgos, su descripcion, los agentes generados, las causas y sus
efectos.

Figura 3: Ponderacion de riesgos y macroprocesos

PONDERACION PONDERACION
RIESGO RIESGO
® BRieszol 00 e 5 ® DMacropocezol e 10%%
® Riezzo 2 e 14 ® Macropocezo 2 e 14
® Riezgod e 15% ® DMacropocezod e 5%
® BRiesgod e 5% ® DMacropocezo 4 eeeeene 3=
® Riesgold 0 e 10 ® Macropocesod s %
® Riczzof 0 e % ® DMacropocezo e 10%%
® Riezgo?7 0 e 1329
® Riczzod e 25% TOTAL .. 100
TOTAL 1009

Fuente: Libro Administracién de Riesgos un Enfoque Empresarial

La figura muestra la asignacién de porcentajes, tanto para los riesgos como para los
macroprocesos. ElI nimero de riesgos identificados no es estandar, depende de las
caracteristicas de cada organizacién y las condiciones en las cuales opera, lo cual
puede generar diferentes amenazas.

Luego se realiza una jerarquizacion de los macroprocesos en cuanto a su nivel de
riesgos, para plantear el orden de implementacion y desarrollo del proceso de
administracion de riesgo, enfocados en los macro procesos mas riesgosos para la
empresa.

2.6.2. Diseino de controles

“Control es toda medida disefiada para detectar y/o reducir un riesgo. En esta

definicion se utilizan tres conceptos clave: el control como medida, la necesidad de

detectar el riesgo y la necesidad de reducirlo™.

¥ Mejia, Rubi Consuelo, Administracién de Riesgos Un Enfoque Empresarial, Fondo Editorial
Universidad EAFIT, Colombia 2006, pag.: 124.
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2.6.2.1. Caracteristicas de los controles

Para que los controles actten tal como fueron disefiados y contribuyan a la deteccion

y/o reduccion de los riesgos, deben cumplir con las siguientes caracteristicas:

Suficientes: la cantidad de controles implementados debe ser la estrictamente
necesaria.

Comprensibles: los controles, cuanto méas claros, sencillos y faciles de interpretar e
implementar son mas Utiles.

Econdmicos: el costo de los controles debe ser menor que el beneficio que aportan,
de lo contrario no se consideran econémicos.

Eficaces: la accion de los controles debe permitir detectar el riesgo y disminuir la
probabilidad de ocurrencia o su impacto.

Eficientes: la eficiencia se refiere al uso adecuado de los recursos en la consecucion
de un fin.

Efectivos: se dice que un control es efectivo si reine las dos caracteristicas
anteriores: eficacia y eficiencia.

Oportunos: la oportunidad de los controles se refiere a que actien cuando realmente
se necesite.

Inmersos en los procesos: un control esta inmerso en un proceso cuanto la realizacion

de alguna de las actividades que lo componen contiene el control.

2.6.2.2. Tipos de controles

Existen diferentes clasificaciones de los controles, las cuales se utilizan para lograr
un mejor entendimiento de ellos, de su forma de aplicarlos, sus caracteristicas y

funcionalidades. Estos son:

Controles manuales: son realizados por personas responsables de los procesos en los
cuales estan inmersos los controles y/o por las que ejercen el control desde otros
procesos.

Controles discrecionales: son aquellos que determinadas circunstancias, pueden ser

obviados por los responsables de su ejecucion.
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Controles no discrecionales: corresponden al tipo de control que no puede ser
omitido bajo ninguna circunstancia.

Controles obligatorios: los controles obligatorios son establecidos en las leyes o
normas emitidas por las autoridades externas o entidades, para vigilar y regular las
empresas.

Controles de la aplicacién: estos controles son especificos para cada aplicacion por
cuanto su definicion y objetivos, principalmente para los datos dependen de la
naturaleza y las reglas de la I6gica de las operaciones del negocio o servicio que se
soporta en el sistema automatizado.

Controles generales: se disefian en el ambiente en el que operan otros controles, es
decir, se establecen dentro del ambiente de sistemas e influyen en la efectividad de
los controles de la aplicacion.

Controles preventivos: ejercen su accion sobre la causa de los riesgos y sus agentes
generadores, con el propoésito de disminuir la probabilidad de ocurrencia de los
riesgos identificados.

Controles detectivos: se construyen en una alarma que se acciona cuando se descubre
una situacion andmala o no buscada, en momento de la ocurrencia o posteriormente.
Controles de proteccion: se constituye en la tercera barrera de seguridad para reducir
los riesgos.

Controles correctivos: permiten corregir las desviaciones y prevenir de nuevo su

ocurrencia.

2.6.2.3. Disefio de controles en el método RISICAR

El disefio de controles es un compromiso, tanto del lider del proceso como de su
grupo de trabajo, y requiere tiempo, dedicacion, entrenamiento, recursos y apoyo por

parte de la direccion para que se pueda realizar en forma efectiva.

- Definicion del proceso para el cual se disefian los controles: con el analisis
presentado para el disefio de politicas particulares, donde se definen los
macroprocesos mas riesgosos y se plantea la utilizacién de la misma metodologia

para establecer, a su vez, los procesos mas riesgosos.
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- Conformacion de grupo de trabajo: en este punto se requiere primordialmente
del conocimiento y experiencia de los responsables de la ejecucion de las actividades

que conforman el proceso seleccionado.

- Capacitacion en el tema de riesgos y controles: para lograr un disefio acertado
de controles, el prerrequisito basico es un programa de capacitacion y entrenamiento
en administracion de riesgos.

- Identificacion del objetivo del proceso y de sus actividades: definir el objetivo
del proceso es primordial en el disefio de controles, porque permite orientar la
identificacion de riesgos; definir las actividades del proceso proporciona un analisis

mas preciso del mismo.

- Identificacion de riesgos por actividad: una vez definido el objetivo del
proceso Y sus actividades, se procede a identificar, en cada una de las actividades, los
eventos que pueden afectar o impedir el logro de los objetivos del proceso. Esos

eventos reciben el nombre de riesgos inherentes.

- Calificacion de riesgos: en la etapa de calificacion se utilizan las escalas
definidas por la alta direccién para valorar el impacto y la frecuencia de cada riesgo.
- Evaluacion de riesgos: Calificados los riesgos, se evalian de acuerdo con su

ubicacion en la matriz de evaluacion del riesgo.

- Definicion de las medidas de tratamiento: evaluados los riesgos de las
actividades, se utiliza la matriz de repuesta ante los riesgos, para determinar qué tipo

de medida es aconsejable implementar en el tratamiento de los riesgos.

- Identificacion y andlisis de controles existentes: sobre los riesgos evaluados,
para los cuales se sugiriere tomar medidas de prevencion y proteccién, se realiza un

analisis de los controles que en el momento se aplican para su manejo.

- Disefio de nuevos controles: cuando la calificacion de los riesgos es grave o
inaceptable se precisa el disefio de controles; en los casos de riesgos tolerables es
posible que no sea prioritaria la implementacion de controles adicionales, ello

depende del juicio que emita el grupo de trabajo.
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Figura 4: Disefio de controles, método RISICAR

AGENTE
GENERADO

S

Controles

Preventivos

Controles

detectivos

CAUSA - EFECTIVO

Controles de

proteccion

RECUPERACION

Controles

correctvos

Fuente: Libro Administracién de Riesgos un Enfoque Empresarial

- Andlisis de la efectividad de los controles: una vez definidos los controles a

implementar, se calcula su efectividad, es decir, se establece su contribucion a la

disminucion del riesgo (eficacia), con uso adecuado de los recursos (eficiencia).

Cuadrol7: Efectividad de los controles

EFICACIA
ALTA MEDIA ALTA MUY ALTA
MEDIA BAJA MEDIA ALTA
BAJA MUY ALTA BAJA MEDIA
BAJA MEDIA ALTA
EFICIENCIA

Fuente: Libro Administracion de Riesgos un Enfoque Empresarial

2.6.3. Implementacion de las medidas de tratamiento

Evaluados los riesgos, definidas y disefiadas las medidas para su tratamiento, se debe

emprende el plan de implementacion en cada proceso, proyecto o unidad de negocio

en el que se han analizado los riesgos. Las necesidades de la compafiia, son las

siguientes:
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o Establecer prioridades en la implementacion de las medidas de tratamiento de
los riesgos.

o Disefiar un plan de implementacion que contemple dichas prioridades.

o Obtener la aprobacion del plan por parte de la alta direccion.

o Designar las personas responsables de la implementacion del plan.

o Destinar los recursos necesarios para llevarlo a cabo.

. Definir las fechas limites para su ejecucion.

o Establecer los resultados esperados del plan de implementacion y la forma

como se van a medir.

El liderazgo que ejerza el comité de riesgos, el area o la persona designada como

responsable de la administracion de riesgos, es la garantia del éxito de este proceso.

2.7.  Monitoreo y evaluacién de riesgos
2.7.1. Monitoreo de los riesgos en el método RISICAR

o Definicion de indicadores de riesgo

Con frecuencia en las compafiias se utilizan los indicadores para medir la gestion o
los resultados de un periodo determinado, pero este instrumento tiene una utilidad
aun mayor cuando su medicion se dirige a los riesgos. Estos indicadores son
cualitativos o cuantitativos y muestran el comportamiento de los riesgos relevantes y
algunos hechos relacionados con ellos. Estos indicadores deben cumplir con varias
caracteristicas: ser comprensibles, mesurables, controlables y oportunos para que

suministren informacion a tiempo.

o Tipos de indicadores de riesgo

Los indicadores basicos de riesgos propuestos que indican el nivel de impacto o la
gravedad son:

- Indicador de frecuencia del riesgo: esta definido por el nimero de veces que
se presenta el riesgo en un periodo de tiempo establecido.

- Indicadores de impacto del riesgo: muestra la magnitud de las pérdidas

materiales o inmateriales cuando sucede un evento negativo.
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- Indicadores de causas y agentes generadores: es necesario llevar un registro
de la ocurrencia de las causas de los riesgos que permite encontrar las verdaderas

razones 0 motivadores de su materializacion asi como los agentes que las generan.

o Disefio de los indicadores de riesgo

- Nombre del indicador: debe asignarse con un titulo relacionado con una
cantidad, tasa, proporcién o porcentaje que refleje el comportamiento del riego.

- Tipo de indicador: pueden ser: frecuencia, impacto, causa Yy agentes
generadores.

- Formula: permite el célculo para obtener el indicador y de origen a los
resultados cuantitativos.

- Meta: se refiere a un valor establecido como éptimo.

- Resultado: se obtiene al efectuar el calculo de la formula anterior de acuerdo
a los hechos presentados en la empresa.

- Periodicidad: sefiala la frecuencia con la cual se debe realizar la medicion del
riesgo.

- Responsable: indica la persona a quien le corresponde realizar la medicion.

2.7.2. Autoevaluacion de la administracion de riesgos en el método RISICAR

Se efectia a partir del diagnostico realizado a cada uno de los elementos que
compone la administracion de riesgos y su aplicacion en todos los procesos del
negocio. Para llevar a cabo la autoevaluacion se inicia con la recoleccion de la
informacién a través de entrevistas, analisis de la informacion, aplicacion de

encuestas, etc.

La calificacion de los elementos se realiza con una escala de valores que va del 1 al
5, sugeridos por el modelo de control interno donde:

1 =no se cumple

2 = se cumple insatisfactoriamente

3 = se cumple aceptablemente

4 = se cumple en el alto grado

5 = se cumple plenamente
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o Parametros para evaluar la identificacion de riesgos:

Analisis de los contextos de la empresa entorno e interno, la primera posee la
informacion sobre variables politicas, econdmicas, sociales, tecnoldgicas,
ambientales, entre otros, y la segunda abarca los recursos de la empresa, sus
capacidades y habilidades para coordinar su vision, objetivos, estrategias y planes.
De esta forma se elabora un informe que refleja la realidad de la organizacién y los
motivos para que generen los riesgos; aplicando la metodologia de identificacion de
los niveles del modelo RISICAR descritos cada uno de forma clara.

o Pardmetros para evaluar la calificacion y evaluacion de riesgos:

Se cuenta con la informacion sobres las escalas de frecuencia e impacto aprobados
por la direccion para realizar la calificacion de los riesgos identificados en el modelo,
debe existir coherencia y pertinencia entre los criterios. Sus calificaciones
representan la frecuencia, la realidad del riesgo en la empresa y el impacto, el nivel
de perdida que pueda tener, esta evaluacion arroja informacion coherente y

pertinente de acuerdo con la realidad de la organizacion.

o Parametros para evaluar las medidas de tratamiento de riesgos:

Establece el grado en que se conocen las medidas de tratamiento, asi se entrena al
personal para diferenciarlas y aplicarlas; disponiendo de directrices institucionales
sobre el manejo de las mismas y deben ser coherentes con su calificacion y
evaluacion para que asi contribuya efectivamente a la reduccion o financiamiento de

los riesgos.

o Paradmetros para evaluar las politicas de administracion de riesgos:

Establece el grado en que cuentan con politicas generales para la administracion de
riesgos, la alta direccion estd comprometida con su definicion, divulgacion y
acatamiento, estas politicas se disefian de acuerdo a las normas legales y determinan
un lineamiento sobre la responsabilidad en el manejo de los riesgos por lo tanto
deben ser conocidas por los empleados de la empresa para que establezcan acciones

para su cumplimiento y planes en caso de incumplimiento.
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o Parametros para evaluar el disefio de controles:

Establece el grado en el que la empresa tiene definido un mecanismo para disefiar los
controles en los procesos que deben ser divulgados y disefiados por la alta direccion
y que deben ser acatados por los empleados para que se conformen grupos de trabajo
y se capaciten para poder cumplir con su realizacion y asi contribuir efectivamente a

la reduccion de los riesgos.

o Parametros para evaluar el monitoreo de los riesgos

Establece el grado en que se define un mecanismo para disefiar los indicadores de
riesgo que sirvan de base para el monitoreo y que deben estar disefiados por la alta
direccidn los cuales tienen la obligacion de divulgarlos y hacer el seguimiento para

su cumplimiento.

o Parametros para evaluar la evaluacién de la administracion:
La alta direccion estd comprometida con la evaluacién de la administracién de
riesgos tanto por el personal responsable de los procesos como por un area o

empleado independiente siguiendo las politicas antes planteadas.

Para realizar la autoevaluacion un comité asigna una autoevaluacion final al proceso
de la administracién de riesgos con valores que van del 1 al 5 los cuales se ubican
asi:

o Rango 1.0 — 1.9: inadecuado

o Rango 2.0 — 2.9: deficiente

o Rango 3.0 — 3.9: satisfactorio

o Rango 4.0 — 5.0: adecuado

2.8. Elaboracion de mapas de riesgo
2.8.1. Concepto

Indica el tipo de area en el que se encuentra el riesgo dependiendo de su magnitud y

diversidad clasificandolo menor riesgo y mayor riesgo.
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2.8.2. Beneficios

o Permite un mejor entendimiento de la relacion con la situacion de los riesgos
de la empresa en conjunto para proporcionar informacion en forma global o
discriminada.

o Se convierte en una herramienta que permite visualizar mas facilmente los

riesgos y su grado de peligrosidad, estableciendo soluciones.

o Genera en el personal mayor identificacion de la mision y los objetivos de la
empresa.

o Promueve el trabajo en equipo

o Mejora el proceso de comunicacién de los empleados con sus comparieros de
trabajo y jefes.

o Sirve de base para desarrollar programas de entrenamiento en seguridad, para

una emergencia o contingencia.

2.8.3. Mapas de riesgos en el método RISICAR

Establece dos niveles estratégico y operativo, los cuales proporcionan informacién
atil que permiten en el primer caso definicion de politicas para administracion de

riesgos y el segundo caso los disefios de los controles.

2.8.3.1. Responsables

Como todos los niveles de la organizacion tienen responsabilidades especificas en la
implementacién y desarrollo, de igual forma la evaluacion de los mapas de riesgo

hace parte de estas responsabilidades.

Figura 5: Responsables de la elaboracion de los mapas de riesgos

[ Mapade Riesgos estrategicos ] [ Mapa de Riesgos operativo ]

Fuente: Libro Administracion de Riesgos un Enfoque Empresarial

41



& Relvergel
CAPITULO 111

3. Administracion de Riesgos del Condominio “El Vergel”: Aplicacion segin

el método RISICAR”

3.1. Introduccién

En el capitulo Ill, aplicamos el método RISICAR, donde realizamos la
identificacion de riesgos, la calificacion y evaluacion de los mimos, usando las
medidas de tratamiento de los riesgos a través de sus politicas particulares, disefios
de controles y finalizamos con los indicadores de riesgos. Para esto utilizamos las
etapas de la administracion de riesgos haciendo un monitoreo y evaluacion; y

elaboracion de los respectivos mapas de riesgos.

3.2.  ldentificacion de riesgos

En el capitulo | se elaboro el contexto de analisis de los factores internos y externos
de la empresa, asi como su mision, vision, valores, objetivos y estructura
organizacional. Para realizar la identificacion de riesgos se hara una descripcion de la

cadena de valor por macroprocesos.
Descripcion de la cadena de valor por macroprocesos

La cadena de valor del Condominio “El Vergel” estd compuesta por cinco
macroprocesos, de los cuales tres son misionales (Seguridad, Servicios; v,
Mantenimiento y Marketing); es decir, contribuyen al logro de la Mision de la
empresa y los dos restantes (Gestion Administrativa y Gestion Financiera) son de

apoyo Yy soportan el desarrollo de los macroprocesos misionales.
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Figura 6: Cadena de valor condominio “El Vergel”

ARENDATARIOSY
COPROPIETARIOS

Fuente: Elaborado por las autoras

3.2.1 Macroproceso Seguridad

Obijetivo: brindar tanto a copropietarios y sus trabajadores, arrendatarios y clientes de
los diferentes locales e islas, la tranquilidad de realizar sus actividades en un
establecimiento que les permita sentirse en un ambiente de seguridad y bienestar,
teniendo una vigilancia las 24 horas del dia.

o Proceso de seguridad parqueadero. A través de este proceso los guardias
realizan un control de los vehiculos que ingresan en el centro comercial,
proporcionandoles a los clientes la confianza de que su vehiculo estara vigilado

dentro del parqueadero.

o Proceso de seguridad areas comunales. A través de este proceso los
guardias recorren constantemente todo el centro comercial, vigilando que todo se
encuentre en orden, a mas de esto, cada local cuenta con un sistema de alarma
denominado bot6n de panico que al presionarlo alerta a los guardias del peligro, y a

su vez, a una empresa de vigilancia privada y estos rapidamente asisten a la zona.

o Proceso de seguridad nocturna. En este proceso se brinda seguridad a todo

el centro comercial después de culminada su jornada diaria.
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3.2.2 Macroproceso Servicios y Mantenimiento

Obijetivo: proporcionar a los copropietarios, arrendatarios y clientes de los mismos
un ambiente integro y confortable para realizar sus actividades y satisfacer sus
necesidades de forma eficiente.

o Proceso de limpieza. Este proceso realiza la limpieza de areas comunales,
bafios y se encarga del mantenimiento de las diferentes jardineras ubicadas en el

centro comercial.

o Proceso de decoracion. A través de este proceso, se realizan decoraciones
atractivas para los clientes, acordes a las fechas establecidas en el plan de

actividades del centro comercial.

o Proceso de mantenimiento servicio eléctrico y telefonico. En este proceso,
se realiza un mantenimiento del sistema eléctrico y telefonico de las areas comunales

cuando los arrendatarios y copropietarios lo solicitan.

o Proceso de asistencia a locales e islas. Se realiza asistencia de apoyo a
diversos percances que se originan dentro de los locales siendo estos arreglo de

tuberias, cambio de focos, instalaciones eléctricas, etc.

3.2.3 Macroproceso de Marketing.

Obijetivo: desarrollar un plan de actividades en el cual se da a conocer los eventos,
promociones y descuentos que se realiza dentro del centro comercial en fechas
especificas, sean estas propias 0 a nivel nacional, aumentando la concurrencia de

clientela.
o Proceso busqueda de aspirantes. A través de este proceso se intercambian

espacios publicitarios por dinero, descuentos u obsequios que ayudan a integrar de

mejor manera el presupuesto de eventos anuales.
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o Proceso de desarrollo de espectaculos. Estos se realizan en las fechas mas
importantes para brindar a la clientela un momento de entretenimiento en el lapso
que realizan sus compras como: en el dia de la madre, dia del padre, fiestas de

Cuenca y Navidad.

o Proceso de eventos promocionales. En este proceso se analizan los sorteos
que van a realizarse en el transcurso del afio, como incentivo para los clientes del
centro comercial, como por ejemplo: entrega de premios, Ordenes de compra,

ordenes de consumo en restaurante, viajes, etc.

3.2.4 Macroproceso Gestion Administrativa

Obijetivo: realizar adecuaciones en las instalaciones del centro comercial, supervisar
y coordinar que las actividades de cada departamento se realicen con normalidad y a
tiempo. Presentar las cuentas presupuestarias y realizar los cobros pertinentes.

o Procesos de gestion de recursos humanos. A través de este proceso se
seleccionan los empleados que requiere el centro comercial y se realiza el pago de

ndmino y prestaciones sociales.

o Procesos de supervision y control. Este proceso consiste en mantener una
linea de trabajo ordenado entre los diferentes departamentos para que de esta forma,
se cumpla con todas y cada una de las tareas establecidas para el dia.

o Proceso de presentacion de presupuestos. Consiste en presentar al
directorio el presupuesto de ingresos y gastos donde constan: incremento costo de
alicuotas por metro cuadrado, renovacion péliza de seguros, gasto eventos
promocionales y publicidad, gastos de mantenimiento del edificio; y luego en
decision unanime se presenta a la asamblea los balances, cuentas e informes;

recaudaciones, etc.

o Proceso de marketing. A través de este proceso el administrador se encarga
de realizar las promociones, eventos y publicidad del centro comercial, asi

aumentando la concurrencia de clientes.
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3.2.5 Macroproceso Gestion Financiera

Objetivo: administrar en forma efectiva los recursos financieros (ingresos y egresos)
del centro comercial y elaborar los informes contables que permitan cumplir con sus

obligaciones financieras y tributarias.

o Proceso contabilidad. El proceso de contabilidad es desarrollado por el
auxiliar contable y el contador con una efectiva coordinaciéon, y estos son

presentados al administrador cuando este los solicite.

o Proceso caja y bancos. En este proceso se realiza el cobro de alicuotas,
arriendos, reembolso de luz, intereses por mora y multas, y lo recaudado es

depositado en el banco al dia siguiente.

o Proceso pago proveedores. El pago se realiza a través de cheque cruzado a
orden del beneficiario y dentro de los plazos establecidos, los cuales son por

suministros de limpieza, oficina y de servicios prestados.

3.2.6 Informe del contexto

Con el andlisis realizado al principio del capitulo podemos concluir que Condominio
“El Vergel”, cuenta con recursos financieros, experiencia en administracion de
Centros Comerciales, buena organizacion en procesos, un eficiente plan de eventos
promocionales, claridad en sus presupuestos, personal capacitado, buena relacion con

sus proveedores y entorno, y trayectoria en el medio.

En el presente trabajo de investigacion desarrollaremos la aplicacion del método

RISICAR al Macroproceso Gestion Administrativa.

3.2.6.1 Macroproceso Gestién Administrativa

Objetivo: realizar adecuaciones en las instalaciones del centro comercial, supervisar
y coordinar que las actividades de cada departamento se realicen con normalidad y a

tiempo. Presentar las cuentas presupuestarias y realizar los cobros pertinentes.
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Cuadro 18: Identificacion de riesgos en el proceso Gestion de Recursos Humanos.

el el

CENTRO COMERGIAL

PROCESO: Gestion de Recursos Humanos

OBJETIVO: Seleccionar el Personal idoneo, realizar el Pago de Nomina y Beneficios Sociales

DESCRIPCION DE LOS

RIESEO RIESGOS

Posibilidad de demora en

DEMORA la contratacion de personal

AGENTES
GENERADORES

Presidente

CAUSA

Ausencia

Administrador

Exceso de Trabajo

Incumplimiento de requisitos en los
candidatos

Falta de politicas de seleccion de personal

Falta de Aspirantes a los cargos

EFECTO
Pérdida Econdmica
Deterioro de Imagen

Interrupcion del Servicio

Posibilidad de errar en
seleccion de personal

DESACIERTO Y/O
ERROR

Presidente

Ausencia

Falta de experiencia en seleccion de
aspirantes

Administrador

Falta de perfiles de los cargos a contratar

Falta de politicas de seleccion de personal

Falta de experiencia de los aspirantes

Deterioro de Imagen

Pérdida de Clientes

Pérdida Econémica

Posibilidad de malos

Ausencia

Falta en actualizacion en Politicas de

Deterioro de Imagen

incumplimiento en la
priorizacion de planes de
trabajo

INCUMPLIMIENTO

Empleados de Limpieza

Falta de Planeacion

Administrador

Fallas en la Priorizacion de Trabajos

Exceso de Trabajo

calculos en el pago de Contador pagos
nomina Atraso en la presentacion de céalculos de | Inconformidad de los
noémina Empleados
Posibilidad de Falta de Capacitacion

Pérdida Econémica

Deterioro de Imagen

Fuente: Elaborado por las autoras
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Cuadrol19: Identificacion de riesgos en el proceso de Supervision y Control.

el el

CENTRO COMERGIAL

PROCESO: Supervision y Control

OBJETIVO: Cumplir con las tareas diarias mediante una linea de trabajo

DESCRIPCION DE

RIESGO LOS RIESGOS

Posibilidad de dafio en
las instalaciones y
equipos

DETERIORO

AGENTES GENERADORES

Administrador

CAUSA

Exceso de Trabajo

Falta de Tiempo

Falta de planeacion

Empleados de Limpieza

Exceso de Trabajo

Falta de Experiencia

Falta de capacitacion

EFECTO

Pérdida Econdmica
Deterioro de Imagen
Interrupcion del Servicio

Pérdida de Clientes

Posibilidad de retraso
en la supervision de
Limpiezay
Mantenimiento

DEMORA

Administrador

Exceso de Trabajo

Falta de planeacion

Empleados de Limpieza

Fallas en la Priorizacion de
Trabajos

Falta de coordinacion

Falta de cooperacion

Deterioro de Imagen
Pérdida de Clientes

Pérdida Econémica

Posibilidad de retraso
en la supervision de
Guardiania

Administrador

Exceso de Trabajo

Empleados de Seguridad

Falta de coordinacion

Falta de capacitacion
Falta de cooperacion

Pérdida Econdémica

Pérdida de Clientes
Deterioro de Imagen

Posibilidad de
incumplimiento de
Tareas del
Departamento
Administrativo

INCUMPLIMIENTO

Administrador

Exceso de Trabajo

Falta de controles de verificacion

Falta de Planeacion

Contador

Ausencia

Falta de controles de supervision

Asistente Administrativo

Falta de Informacién
Falta de coordinacion

Pérdida Econdémica

Interrupcion del Servicio
Deterioro de Imagen

Inconformidad de los empleados

Fuente: Elaborado por las autoras
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Cuadro 20: Identificacion de riesgos en el proceso de Presentacion de Presupuestos.

el el

CENTRO COMERGIAL

PROCESO: Presentacién de Presupuestos

OBJETIVO: Presentar al directorio el presupuesto de gastos e ingresos

DESCRIPCION DE LOS

RIESGO RIESGOS

Posibilidad de malos
calculos de costo de alicuota
X m2

AGENTES
GENERADORES

Administrador

CAUSA

Falta de coordinacion

Falta de Politicas de calculos

Falta de planeacion

Contador

Falta de Supervision

Ausencia

EFECTO

Pérdida Econémica

Deterioro de Imagen

Insatisfaccion de las Copropietarios
y arrendatarios

Posibilidad de falta de

b Al cobertura de seguros

Presidente

Falta de Conocimientos

Falta de planeacion

Administrador

Fallas en la Priorizacion de
Trabajos

Falta de coordinacion

Falta de cooperacion

Deterioro de Imagen

Pérdida Econémica

Posibilidad de bajo
presupuesto para eventos
promocionales y
publicitarios

Asamblea

Falta de coordinacion

Falta de planeacion

Directorio

Falta de dinero

Falta de cooperacion

Pérdida Econémica

Insatisfaccion de las Copropietarios
y arrendatarios

Deterioro de Imagen

INCUMPLIMIENTO

Posibilidad de no cumplir
con el Plan de Actividades
del Centro Comercial

Administrador

Exceso de Trabajo

Falta de cooperacion

Falta de Planeacién

Empleados de limpieza

Falta de capacitacion

Falta de cooperacién

Empleados de Seguridad

Falta de capacitacion
Falta de coordinacion

Pérdida Econdmica

Interrupcion del Servicio

Deterioro de Imagen

Insatisfaccién de las Copropietarios
y arrendatarios

Fuente: Elaborado por las autoras
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Cuadro 21: Identificacion de riesgos en el proceso de Marketing

el el

CENTRO COMERGIAL

PROCESO: Marketing

OBJETIVO: Realizar promociones, eventos y publicidad del Centro Comercial

DESCRIPCION DE LOS

RIESGO RIESGOS

Posibilidad de Realizar en
forma deficiente el Plan de
Actividades

MALA CALIDAD

AGENTES
GENERADORES

Directorio

CAUSA

Falta de Conocimientos

Falta de Coordinacion

Falta de Comunicacion

Falta de Planeacion

Administrador

Fallas en la Priorizacion de Trabajos

Exceso de Trabajo

EFECTO

Interrupcion del Servicio

Deterioro de Imagen

Insatisfaccion de las
Copropietarios y arrendatarios

Posibilidad de que los
competidores apliquen
estrategias de mercado mas
atractivas para los clientes

COMPETENCIA
AGRESIVA

Competencia

Mayores Recursos Financieros

Mayor conocimiento de sector y del
mercado

Infraestructura fisica més atractiva

Mejores sistemas de Informacion

Pérdida de Mercado

Pérdida Econémica

Posibilidad de atrasarse en la
realizacién de actividades

DEMORA

Administrador

Falta de coordinacién

Exceso de Trabajo

Falta de dinero

Falta de planeacién

Empleados de limpieza

Falta de capacitacion

Falta de cooperacion

Insatisfaccion de las
Copropietarios y arrendatarios

Pérdida de Mercado

Deterioro de Imagen

Posibilidad de equivocarse en

la definicion de Marketing y

en la toma de decisiones para
su realizacion

Presidente

Ausencia

Falta de cooperacion

Falta de Planeacion

Administrador

Exceso de Trabajo

Falta de coordinacion

Fallas en la Priorizacion de Trabajos

Pérdida Econdmica
Interrupcion del Servicio

Pérdidas del Mercado

Fuente: Elaborado por las autoras
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3.3.  Calificacion de riesgos.

Luego de una extensa identificacion de los riesgos en cada proceso de Condominio “El

Vergel”, procedemos a su respectiva calificacion tomando en cuenta las tablas de frecuencias

e impactos estudiadas en el capitulo Il. Para la definicion de las tablas se tuvo en cuenta los

tres aspectos méas importantes que afectan a los riesgos: el econémico, el operacional y la

imagen.

Cuadro 22: Calificacion de frecuencia

CALIFICACION DE LAS FRECUENCIAS

VALOR| FRECUENCIA

DESCRIPCION

1 Baja Un caso entre 6 y 12 meses

2 Media Un caso entre 1 y 6 meses

3 Alta Entre 1y 10 casos en 15 Dias
4 My Alta Mas de 10 casos en 8 Dias.

Fuente: Elaborado por las autoras

Cuadro 23: Calificacion de impacto

CALIFICACION DEL IMPACTO

DESCRIPCION | DESCRIPCION EN DESCRIPCION
VALOR IMPACTO EN TERMINOS TERMINOS EN TERMINOS
ECONOMICOS | OPERACIONALES IMAGEN
Solo de
5 Leve Pedidas hasta de Se interrupcién de | conocimiento de los
5.000 dolares operaciones 1 dia Clientes
Concurrentes
. Se interrupcidn de Solo de
Perdidas entre . .
10 Moderado operaciones 3a 5 conocimiento en las
5.100y 12.500 . .
dias Instalaciones
20 Grave Perdidas entre gee'rn;;rggsggg gg De conocimiento
12.500 y 25.000 P dias externo a nivel local
B Mis de 25.000 Se mte_:rrupcmp de De conocimiento
50 Catastrofico . operaciones mas de externo a nivel
Dolares P ;
10 dias Regional

Fuente: Elaborado por las autoras
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3.4.  Evaluacion de riesgos

A continuacion se elabora una Matriz de riesgos, en la cual se establece la gravedad para el
Condominio, teniendo en cuenta los niveles definidos en las tablas de calificacion de impacto
y frecuencia. La gravedad se califica en cuatro tipos:

A= aceptable

B=tolerable

C= graves

D= inaceptable.

Cuadro 24: Matriz de evaluacion de riesgos

FRECUENCIA
; MUY 20 B

ALTA 40| c|so|D|160] D
3|  ALTA 5[ B[3]|c[e]|cC|i0] D
2| MEDIA 10| B|120 B |4|c|]s | D
1 BAJA S|1A|10|Bfx|B]|4|cC

_ Leve | Moderado| Severo  Catastrdfico.

5 | 10 | 20 40
IMPACTO

Fuente: Elaborado por las autoras

3.5.  Propuesta de tratamientos de riesgo

Luego de haber realizado las Matrices de calificacion y evaluacion, definimos el tratamiento
que damos a cada uno de los riesgos segun su evaluacion. En este punto utilizaremos la matriz

de respuesta ante los riesgos.
Esta matriz contiene una propuesta de medidas de tratamiento segun la calificacion donde:

aceptamos el riesgo, lo prevenimos, lo transferimos a terceros, retenemos la pérdida,

eliminamos la actividad que la genera, o protegemos a la entidad en caso de que ocurra.
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el el

CENTRO COMERCIAL

Cuadro 25: Matriz de respuesta ante los riesgos

FRECUENCIA VALOR
20
MUY ALTA 4 Zona de riesgo
tolerable
Pv.R
15
ALTA 3 Zona de riesgo
tolerable
Pv.R
10 20
MEDIA 2 Zona de riesgo | Zona de riesgo
tolerable tolerable
Pv.R Pv. Pt. R
5] 10 20
BAJA 1 Zona de riesgo | Zona de riesgo | Zona de riesgo
aceptabilidad tolerable tolerable
A Pt. R Pt. T
IMPACTO LEVE MODERADO SEVERO CATASTROFICO
VALOR 5 10 20 40
Fuente: Libro Administracion de Riesgos un Enfoque Empresarial
A= Aceptar el riesgo E= Eliminar la actividad T= Transferir el riesgo
Pt= Proteger la empresa Pv= Prevenir el riesgo R= Retener la perdida

Con estas bases tenemos los elementos necesarios para completar los mapas de riesgos a nivel
estratégico para cada proceso.

Cuadro 26: Mapa de riesgo del proceso Gestion de Recursos Humanos

[PROCESO: Gestién de Recursos Humanos
OBJETIVO: Seleccionar el Personal idéneo, realizar el Pago de Némina y Beneficios Sociales

RIESGOS FRECU IMPAC CALIFICA EVALUACIO MEDIDAS DE
ENCIA TO (6{0]\\ N TRATAMIENTO

Prevenir el riesgo,
DEMORA 2 20 40 GRAVE Proteger la empresa,
Transferir el Riesgo

Prevenir el riesgo,
DESAECAEQOLO e 3 20 60 GRAVE Proteger la empresa,

Transferir el Riesgo

Prevenir el riesgo,
INCUMPLIMIENTO 3 20 60 GRAVE Proteger la empresa,

Transferir el Riesgo

Fuente: Elaborado por las autoras
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el el

CENTRO COMERCIAL

Cuadro 27: Mapa de riesgo del proceso de Supervision y Control

PROCESO: Supervision y Control
OBJETIVO: Cumplir con las tareas diarias mediante una linea de trabajo
FRECUENC IMPAC | CALIFICA EVALUACIO MEDIDAS DE

REsEEs IA TO CON N TRATAMIENTO

Proteger la
DETERIORO 1 10 10 TOLERABLE | empresa, Retener
las perdidas
Prevenir el riesgo,
Proteger la

DEMORA 3 20 60 GRAVE empresa,
Transferir el
Riesgo
Prevenir el riesgo,
Proteger la

INCUMPLIMIENTO 2 20 40 GRAVE empresa,
Transferir el
Riesgo

Fuente: Elaborado por las autoras

Cuadro 28: Mapa de riesgo del proceso de Presentacién de Presupuestos

PROCESO: Presentacion de Presupuestos
OBJETIVO: Presentar al directorio el presupuesto de gastos e ingresos
RIESGOS FRECUENC IMPAC | CALIFICA EVALUACIO MEDIDAS DE
1A TO CON N TRATAMIENTO
Prevenir el riesgo,
ERROR 1 10 10 TOLERABLE Retener las
Perdidas
Eliminar la
Actividad,
MALA CALIDAD 3 40 120 INACEISTABL Prevenir el Riesgo,
Proteger el
empresa.
Prevenir el riesgo,
Proteger la
INCUMPLIMIENTO 4 20 80 INACEEPTABL empresa,
Transferir el
Riesgo

Fuente: Elaborado por las autoras
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Cuadro 29: Mapa de riesgo del proceso de Marketing

PROCESO: Marketing
OBJETIVO: Realizar promociones, eventos y publicidad del Centro Comercial

FRECUENCI IMPACT CALIFIC EVALUACIO
A O ACON \

MEDIDAS DE

R TRATAMIENTO

Eliminar la Actividad,

MALA 3 40 120 CATAE:SJROFI Prevenir el Riesgo,
CALIDAD Proteger la Empresa.
Prevenir el riesgo,

COMPETENCI 4 20 80 INACE; TABL Proteger la empresa,
A AGRESIVA Transferir el Riesgo
Prevenir el riesgo,

3 20 60 GRAVE Proteger la empresa,

DEMORA Transferir el Riesgo
Prevenir el riesgo,

2 20 40 GRAVE Proteger la empresa,

Transferir el Riesgo

Fuente: Elaborado por las autoras

3.6. Disefio de politicas particulares (disefio de controles)

Definimos las politicas particulares de riesgos estratégicos, realizamos la priorizacion del
riesgo y los procesos del Condominio, para esto se ponderan tanto los procesos como los

riesgos, teniendo en cuenta la cadena de valor y el grado de peligrosidad que representan.

Figura 7: Ponderacion de riesgos y procesos

PONDERACION EIESGO PONDERACION ROPROCESO3

MALA CALIDAD 31%% MARKETING g
INCUMPLIMIENTO 230 PRESENTACION DE PRESUPUESTOS | 26%
DEMORA 2% GESTION DE EECURSOS HUMANOS | 21%
ERROE Y/O DESACIEETOS | 14% SUPERVICION ¥ CONTROL 14%
COMPETENCIA AGERESIVA | 10% TOTAL 100%
DETERIORO 194

TOTAL 100%4

Fuente: Elaborado por las autoras

Luego de haber realizado las ponderaciones, realizaremos el cuadro de priorizacion de riesgos

y procesos para determinar los riesgos con mayor calificacion.
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Cuadro 30: Priorizacion de riesgos y macroprocesos

MACROPROCESOS

PRESENTACION

GESTION DE

SUPERVICIONY TOTALES

RIESGOS %

MALA CALIDAD

INCUMPLIMIENTO

DEMORA

ERROR Y/O
DESACIERTO

COMPETENCIA
AGRASIVA

DETERIORO

TOTALES MACRO-
PROCESOS

MARKETING DE RECURSOS
PRESUPUESTOS  HUMANOS R B
% 39% 26% 21% 14%
Fi=Cc | P | F1=Cc | P | Fu=c| P |Fu=Cc]| P
319%|3/40| 120| 1451 |3]40| 120 9,67 0| - o| - 24,18
23% o| - 20| 80| 478 |3]|20|/60| 290 |2]20/40| 129 8,97
219%|3 20| 60| 491 o| - 20/ 40| 1,76 |3|2060| 1,76 8,44
14%|2| 20| 40| 218 |1]10| 10| 036 |3|20| 60| 176 o| - 431
10%|4| 20| 80| 312 o| - o| - o| - 3,12
1% o] - o] - o] - |1]10]10] 001 0,01
24,73 14,82 6.43 3,07

Fuente: Elaborado por las autoras
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Cuadro 31: Orden de prioridad en la administracion de riesgos

PRIODIRAD RIESGO PRIORIDAD PROCESOS
1 MALA CALIDAD 1 MARKETING
PRESENTACION DE
2 IMCUMPLIMIENTO 2 PRESUPUESTOS
GESTION DE RECURSOS
3 DEMORA 3 HUMANOS

Fuente: Elaborado por las autoras

Luego del andlisis de los riesgos y procesos realizados en Condominio “El Vergel” hemos
concluido que el proceso mas riesgoso es el de Gestion de Recursos Humanos, seguido por
Marketing y Presentacion de Presupuestos. Por tanto, se debe iniciar los disefios de controles
necesarios para manejar los riesgos encontrados como son, mala calidad que puede afectar el
cumplimiento del plan de actividades y el no contar con una poliza de seguros adecuada para
cubrir con los imprevistos del centro comercial y de esta forma no se cumple con la mision,

vision y objetivos planteados en la empresa.

Seguido por errores y/o desaciertos que perjudican el pago de nomina, y malas decisiones
para la realizacion de eventos, promociones y publicidad, mientras que en los riesgos de
incumplimiento y demora, denota que el presupuesto para actividades a realizar en el centro

comercial es insuficiente para cubrir los eventos publicitarios del afio.
Luego del andlisis anterior procederemos a realizar la matriz de anélisis de causas y efectos

para el riesgo mala calidad, ya que este punto no es transferible y debemos proponer politicas

de prevencidn y proteccidn estudiando principalmente sus causas.
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Cuadro 32: Analisis de efectos y causas

RIESGO

MACROPROCESO

CALIFICACION

DEL RIESGO

MEDIDAS DE

TRATAMIENTO

AGENTE
GENERADOR

EFECTO

PRESENTACION DE

Eliminar la actividad,

PRESIDENTE

Falta de Conocimientos

Falta de planeacion

Fallas en la Priorizacion

Deterioro de Imagen

A : .
PRESUPUESTOS 3%40=120 Ere‘t’e”" f' resgo y de Trabajos
roteger la empresa. ADMINISTRADOR — Perdida Economico
Falta de coordinacion
Falta de cooperacién
MALA CALIDAD Falta de Conocimientos
Falta de Coordinacion Deterioro de Imagen
DIRECTORIO —
Eliminar la actividad, Falta de Comunicacion 5 N
MARKETING 3*40=120 Prevenir el riesgo y Falta de Planeacion Interrupcion del Servicio
Proteger la empresa. Fallas en la Priorizacion Insatisfaccin de |
ADMINISTRADOR | de Trabajos nsatistaccion de las .
- Copropietarios y arrendatarios
Exceso de Trabajo
EMPLEADOS DE | Falta de Capacitacion . .
) ) LIMPIEZA — Perdida Econémico
GESTION DE Prevenir el Riesgo, Falta de Planeacion
RECURSOS 3*20=60 Proteger la empresa, Fallas en la Priorizacion
HUMANOS Transferir el Riesgo ADMINISTRADOR | de Trabajos Deterioro de Imagen
INCUMPLIMIENTO Exceso de Trabajo
ASAMBLEA Falta de coordinacion
oM Prevenir Iel Riesgo, Falta de planeacion Insatisfaccion de las
MARKETING 4*20=80 Proteger_ aempresa, Falta de dinero Copropietarios y arrendatarios
Transferir el Riesgo DIRECTORIO

Falta de cooperacion

Deterioro de Imagen

Fuente: Las Autoras
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RIESGO

MACROPROCESO

CALIFICACION DEL

RIESGO

MEDIDAS DE
TRATAMIENTO

AGENTE
GENERADOR

el el

CENTRO COMERGIAL

EFECTO

DEMORA

SUPERVICION Y

Prevenir el Riesgo,

ADMINISTRADOR

Exceso de Trabajo

Falta de planeacion

Fallas en la Priorizacion de

Perdida Econémico

* —_ .
CONTROL 3*20=60 Proteger_la empresa, Trabajos Deterioro de Imagen
Transferir el Riesgo EMPLEADOS
Falta de coordinacion . .
> Perdidas de clientes
Falta de cooperacién
Falta de coordinacion
Exceso de Trabajo Pérdidas de Mercado
Prevenir el Riesgo, ADMINISTRADOR Falta de dinero
MARKETING 3*20=60 Proteger la empresa, Insatisfaccion de las

Transferir el Riesgo

Falta de planeacion

EMPLEADOS DE
LIMPIEZA

Falta de capacitacion

Falta de cooperacion

Copropietarios y arrendatarios

Deterioro de Imagen

Fuente: Las Autoras
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Para definir las politicas de prevencion estudiaremos las posibles causas que lo generan
las cuales pueden agruparse en Asamblea, Directorio, Presidente, Administrador,
Contador y Empleados.

Asamblea: la asamblea esta conformada por los copropietarios que en una sesién
extraordinaria deberian coordinar y planear bien las actividades de marketing,
invirtiendo mas dinero en estos programas, pues de esta manera llamarian la atencion de

sus clientes, y potenciales clientes.

Directorio: esta conformado por seis integrantes, los que toman decisiones sobre los
proyectos aprobados por la asamblea quienes deberian planear, comunicar y coordinar
en que se deberia invertir mas el dinero, pues al contar con un bajo presupuesto para
marketing ocasionan incumplimiento en los eventos y por ende mala calidad de los

mismos.

Presidente: el presidente no asiste a la empresa con frecuencia para conocer los eventos
que suceden a diario en el centro comercial, por esto no planifica bien los presupuestos
que se debe dar a cada actividad planeada.

Administrador: se encarga de todas y cada una de las tareas de control y supervision, es
decir, coordina las actividades del departamento de limpieza y seguridad, se encarga de
verificar la realizacion de tareas de departamento administrativo y contable, es el
encargado del marketing y realizacién de eventos y de pagos a proveedores a domicilio.
Esto nos muestra la falta de segregacion de funciones que existe en la empresa, que da
como consecuencia fallas en la priorizacion de trabajo, falta de coordinacion,

planeacidn y cooperacion por el exceso de trabajo del administrador.

Contador: el contador esta contratado para presentar informes del centro comercial cada
vez que el administrador lo solicite asi que no esta presente continuamente y esta es una
falencia ya que no se actualiza en las politicas de pagos y en especial la presentacién del

pago de la nomina lo que ocasiona inconformidad a los empleados.

Empleados: estos estan divididos en dos grupos, el personal de limpieza y el personal de

seguridad, los cuales realizan actividades de acuerdo a su cargo pero no cumplen
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satisfactoriamente, ni con eficiencia su trabajo por la falta de coordinacion y

capacitacion entre ello. Y al ser el administrador quien los supervisa este no esta cien

por ciento presente en el Centro Comercial por tener mas actividades que realizar

Politica: La prioridad del Condominio es presentar un plan de eventos y promociones
que incentiven a los consumidores del centro comercial y a los propios copropietarios y
arrendatarios a realizar sus actividades y sus compras con mayor satisfaccion dentro de
la misma, cumpliendo con la calidad que les caracterizado, a través de sus politicas y
procedimientos que los hecho ser los pioneros en el mercado. Teniendo la asamblea y el
directorio que reestructurar los planes y presupuestos de actividades, el presidente y
administrados coordinar sus actividades en beneficio del Condominio y debera existir

un mayor control de las funciones de los empleados.

De acuerdo a lo anterior las politicas del Centro Comercial para los planes
promocionales son:
- Incrementar de ventas de los locales, mediante la realizacion de promociones,
eventos y publicidad.
- Posicionar de nombre del Condominio a través de sus acciones.
- Entrar en el mercado de la oferta y la demanda, superando a la competencia
- Concentrarnos en la transparencia y seriedad que deben tener las promociones a
realizarse durante el afio.
- Crear una fidelidad en el cliente, con el objetivo de hacerlo un consumidor

frecuente.

Politica: La preservacion de una buena imagen es la prioridad del condominio por su
trayectoria en la Ciudad de Cuenca, siendo esto responsabilidad de todas las personas
que integran el Centro Comercial, Copropietarios, arrendatarios, personal laboral, por lo
tanto, en el caso de presentarse alguna falencia en las areas, estas deben ser corregidas
con prontitud dando satisfaccion a los clientes, por lo cual se tom6 las siguientes

decisiones.

Las actividades que se realizarse diariamente deben ser planeadas y coordinadas con

anticipacion, las cuales deben darse a conocer a los empleados antes de comenzar su
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jornada laboral, para esta politica se debe designar a un verificador como el responsable

del cumplimiento de las tareas diarias, y en el cual recaera la sancion pertinente por el
no cumplimiento de las tareas, y/o se investigara el porqué no se cumplio dicha tarea

para una mejor coordinacion en un futuro.

Otra politica planteada es la restructuracion de la pdliza de seguros ya que la misma que
posee actualmente el centro comercial no cubre en su totalidad el avalio de la
infraestructura del mismo, sino solo cubre areas comunales, areas verdes, parqueadero,
oficinas de administracion, sala de maquinas, etc. Que no representa ni un 35% de dicho
avallo. A su vez se debe implementar una politica de reestructuracion contra incendios
ya que por la antigiiedad del Centro Comercial no cuenta con una infraestructura

adecuada en el momento de un incendio.

Se recomienda como una de las politicas que, se debe, contratar al contador para que
trabaje un minimo de horas o a tiempo completo, para que asi los pagos de némina,
presentacion de informes y otros se presenten con puntualidad y exactitud y tanto el

administrador como los empleados se sientan satisfechos.

Para presupuestos se deben implementar politicas que reestructuren los montos que se
presentan para cada cuenta, especialmente para las cuentas de eventos, promociones y
publicaciones, pues estas son la mejor imagen con la que cuenta el centro comercial ya
que asi se da a conocer en este mercado que crece dia a dia, por su competencia y sus

consumidores.

3.7. Disefio de controles

En este punto nos referiremos al Macroproceso de Gestion Administrativa que abarca
cuatro procesos en el cual resaltaremos, el Proceso Marketing, El cual cuenta con varias

actividades, pero realizamos los controles a la tarea de Desarrollo de Plan de
Actividades.

62



& Relvergel
3.7.1. Objetivo del proceso Marketing

Desarrollar un plan de actividades en el cual se da a conocer los eventos, promociones y
descuentos que se realiza dentro del centro comercial en fechas especificas, sean estas

propias o a nivel nacional, aumentando la concurrencia de clientela.

3.7.2. Tareas del proceso

Tarea 1: Prop6sito promocion
v Presupuesto
v Auspiciantes
v" Financiamiento interno y externo

v" Realizacién de la promocién

Tarea 2: Decoracion
v Identificacion del evento
v" Presupuesto para la decoracion

v" Realizacion de la decoracion

Tarea 3: Publicidad
v" Presupuesto para publicidad

v Medios publicitarios (tv, radio, medios escritos y virtual)

Tarea 4: Activacion y recordatorio de la promocion
v" Contratacion de animadores (modelos, cantantes, locutores, etc.)
v Reforzamiento del evento

v" Recordacion de evento

Tarea 5: Fin de la promocion
v Sorteo (invitados, directivos, auspiciantes, publico en general, notario y
representantes de los medios de comunicacién)
v Entrega de premios (ganador, directivos, firma de actas de constancia de entrega

recepcion)
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v Evaluacion y cuantificacion de la promocion (resultado obtenido de la campafia

y resultados cuantitativos: nimero de boletos entregados y no entregados)

3.7.3. Calificacion, evaluacion y medidas de tratamiento de los riesgos del proceso
Marketing.

Continuando con la aplicacion del método RISICAR procedemos con la calificacion,

evaluacion y elaboracion de mapas de riesgos y sugerimos las medidas de tratamiento

de los riesgos.
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Cuadro 33: Identificacion de riesgos en las actividades 1y 2

el el

CENTRO COMERGIAL

PROCESO: Marketing

ACTIVIDAD RIESGO

DESCRIPCION DE LOS

RIESGOS

AGENTES
GENERADORES

EFECTO

MALA CALIDAD

Posibilidad de tener un bajo
presupuesto

Falta de planeacion

ASAMBLEA ——
Falta de experiencia
Falta de cooperacion

DIRECTORIO Falta de coordinacion

Falta de Informacion

Deterioro de Imagen
Perdida de mercado

Pérdidas Econémicas

Posibilidad de no conseguir

Exceso de Trabajo

Falta de planificacion

Deterioro de Imagen

PROPOSITO auspiciantes ADMINISTRADOR [ Hocido Perdida de mercado
PROMOCION Insatisfaccion de los Copropietarios y
Errores en el proceso de seleccion arrendatarios
INCUMPLIMIENTO Falta de coope_ram?n Deterioro de Imagen
DIRECTORIO Falta de coordinacion
Posibilidad de no cumplir con Falta de experiencia Perdida de mercado
la promocién Exceso de Trabajo
ADMINISTRADOR | pescuido Insatisfaccion de los Copropietarios y
Falta de planificacion arrendatarios
Falta de capacitacién Deterioro de Imagen
. » Insatisfaccion de los Copropietarios y
ERROR Posibilidad de decoracion ADMINISTRADOR | Falta de coordinacién arrendatarios
Insuficiente e inadecuado - :
Exceso de Trabajo Perdida de mercado
DECORACION Falta de p|aneaci(’)n Pérdidas Econdmicas

MALA CALIDAD

Posibilidad de bajo presupuesto

DIRECTORIO

Falta de cooperacion

Falta de planificacion

Falta de coordinacion

Falta de comunicacion

Deterioro de Imagen

Perdida de mercado
Pérdidas Econémicas

Fuente: Elaborado por las autoras
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Cuadro 34: Identificacion de riesgos en las actividades 3 y 4

el el

CENTRO COMERGIAL

PROCESO: Marketing

MALA CALIDAD

Posibilidad de no contar con
presupuesto adecuado

DIRECTORIO

Falta de cooperacion

Falta de planificacion

Falta de coordinacion

Falta de comunicacion

Deterioro de Imagen
Perdida de mercado

Pérdidas Econémicas

PUBLICIDAD

ERROR

Posibilidad de publicidad
insuficiente

ADMINISTRADOR

Exceso de Trabajo

Falta de planificacion

Olvido

Descuido

Deterioro de Imagen

Perdida de mercado

Insatisfaccion de los Copropietarios y

arrendatarios

ERROR
ACTIVACION Y
RECORDATORIO

Posibilidad de contratar mala
animacion

ADMINISTRADOR

Exceso de Trabajo

Falta de planificacion

Falta de comunicacion

Descuido

Deterioro de Imagen

Insatisfaccion de los Copropietarios y

arrendatarios

DE LA
PROMOCION
INCUMPLIMIENTO

Posibilidad de no promocionar
el evento

ADMINISTRADOR

Exceso de Trabajo

Falta de planificacion

Olvido

Descuido

Deterioro de Imagen

Insatisfaccion de los Copropietarios y

arrendatarios

Pérdidas Econémicas

Fuente: Elaborado por las autoras
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Cuadro 35: Identificacion de riesgos en la actividad 5

el el

CENTRO COMERGIAL

PROCESO: Marketing

INCUMPLIMIENTO

FIN DE LA

PROMOCION

Posibilidad de no realizarse el
evento

PRESIDENTE

Ausencia

Falta de coordinacion

ADMINISTRADOR

Exceso de Trabajo

Falta de planificacion

Deterioro de Imagen
Perdida de mercado

Insatisfaccion de los Copropietarios y
arrendatarios

Posibilidad de no entregar el
premio

DIRECTORIO

Exceso de Trabajo

Falta de planificacion

ADMINISTRADOR

Olvido

Descuido

Deterioro de Imagen

Insatisfaccion de los Copropietarios y
arrendatarios

Perdida de mercado

MALA CALIDAD

Posibilidad de resultados
negativos en la evaluacion y
calificacion

ADMINISTRADOR

Exceso de Trabajo

Falta de planificacion

Olvido

Descuido

Deterioro de Imagen

Perdida de mercado

Fuente: Elaborado por las autoras
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el el

CENTRO COMERCIAL

Cuadro 36: Mapa de riesgos del proceso Marketing.

PROCESO: Marketing

FRECUEN | IMPAC @ CALIFICA EVALU MEDIDAS DE

ACTIVIDAD gesee CIA 10 CION  ACION TRATAMIENTO

Prevenir el riesgo,

MALA 3 20 60 GRAVE | Proteger la empresa,
CALIDAD . .
PROPOSITO Transferir el riesgo
PROMOCION i i
INCUMPLIMI Prevenir el riesgo,
ENTO 2 20 40 GRAVE | Proteger la empresa,

Transferir el riesgo

INACE | Eliminar la Actividad,
ERROR 3 40 120 PTABL | Prevenir el Riesgo y
E Proteger la empresa

DECORACION ——
Prevenir el riesgo,

NP 3 20 60 [ GRAVE | Proteger la empresa,
CALIDAD . :
Transferir el riesgo
Prevenir el riesgo,
MALA
CALIDAD 3 20 60 GRAVE | Proteger la empresa,

Transferir el riesgo

PUBLICIDAD
INACE | Prevenir el riesgo,

ERROR 4 20 80 PTABL | Proteger la empresa,
E Transferir el riesgo

TOLER Prevenir el riesgo,

ACTIVACION

ERROR 2 1 2 P I
. 0} 0 0 ABLE roteger la empr.esa,
Retener las perdidas
RECORDATO
GUCIDISNFRS [INCUMPLIMI 1 10 10 TOLER | Proteger la empresa,
PROMOCION ENTO ABLE | Retener las perdidas
INCUMPLIMI ACEPT .
ENTO 1 5 5 ABLE Aceptar el riesgo
FIN DE LA
PROMOCION MALA Prevenir el riesgo,
CALIDAD 2 20 40 GRAVE | Proteger la empresa,

Transferir el riesgo

Fuente: Elaborado por las autoras

3.7.4. Disefio de controles

Basandonos en la informacion obtenida anteriormente disefiaremos los controles necesarios
para los riesgos calificados como graves e inaceptables.

Observando el cuadro 35, podemos comprobar que los riesgos determinados como: Error
tiene la evaluacién de inaceptable en dos tareas importantes dentro del Marketing que son:
decoracion y publicidad; a su vez, también encontramos riesgo de mala calidad en la
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evaluacion grave que perjudica a cuatro tareas que son: proposito promocion, decoracion,
publicidad y fin de la promocién, lo cual conduce a tomar medidas de tratamiento como son

Prevenir, Proteger y Transferir el riesgo.

3.7.4.1. Controles existentes

A continuacion se definen los controles que aplica el Condominio en el proceso de Marketing.
Control 1: Se determina el motivo de la promocion y el personal del centro comercial realiza
la decoracion.

Control 2: Se escoge las cotizaciones mas econdmicas para cubrir el plan de actividades para
Marketing.

Control 3: Luego de la promocidn se cuantifican los boletos entregados y no entregados y de
esta forma se define si la promocién y/o el evento realizado, ha tenido buena acogida por

parte del publico.

3.7.4.2.  Controles propuestos

Luego de analizar los controles existente, describiremos los controles que recomiendan, tanto

al riesgo de error, como al riesgo de mala calidad.

Control 4: Se debe contratar a personal capacitado, para que decore las instalaciones de

acuerdo al motivo de la promocion.
Control 5: Debe existir personas capacitadas encargadas de supervisar cada una de los
departamentos existentes y de esta manera simplificar las tareas del Administrador,

dedicandose exclusivamente a las obligaciones para las cuales fue contratado.

Como el riesgo de error se califico con un impacto severo y catastréfico y no tiene controles

adecuados de proteccion se propone.
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Control 6: El presupuesto debe ser incrementado de tal forma que cubra el plan de

actividades, con las mejores propuestas publicitarias, de decoracion, promocionales y de

animacion; asi cubriendo una mayor magnitud del mercado, a través de una camparia agresiva

de difusion de eventos.

Cuadro 37: Mapa de riesgo de error en las tareas de decoracion y publicidad.

ACTIVIDAD

PROCESO: Marketing
ACTIVIDAD: Decoracion y Publicidad

OBJETIVO: Realizar promociones, eventos y publicidad del Centro Comercial

CALIVICACION Y
EVALUACION

DEL RIESGO

MEDIDAS DE

TRATAMIENTO

AGENTE
GENERADOR

CAUSA

Falta de
capacitacion

Falta de
coordinacién

EFECTO

Deterioro de Imagen

Insatisfaccion de los
Copropietarios y
arrendatarios

3*40=120 Eliminar, Prevenir,
DECORACION INACEPTABLE Proteger ADMINISTRADOR
Exceso de ;
Trabajo Perdida de mercado
Falta de Pérdidas
planeacion Econdémicas
Exceso de -
Trabajo Deterioro de Imagen
Falta de
planificacion
4*20=120 Prevenir, proteger, -
PUBLICIDAD INACEPTABLE transferir ADMINISTRADOR Perdida de mercado
Olvido
Insatisfaccion de los
Descuido Copropietarios y

arrendatarios

Fuente: Elaborado por las autoras

3.7.5. Efectividad de los controles propuestos

En el capitulo anterior definimos la calificacion de la eficiencia y de la eficacia de cada

control, esto nos ayudara a dar puntajes a nuestros controles:
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Cuadro 38: Efectividad de los controles propuestos

Control 4 Alta Media Alta
Control 5 Media Alta Alta
Control 6 Alta Alta Muy alta

Fuente: Elaborado por las autoras

Con los resultados obtenidos en el cuadro 37, denota que los controles propuestos pueden

contribuir efectivamente al manejo de los riesgos con eficiencia y eficacia.
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Cuadro 39: Mapa de Riesgos Consolidado del Proceso de Marketing

el el

CENTRO COMERGIAL

PROCESO: Marketing

(7} o
2 w z 2 w
2 8,4 af S o 8 & BF
o (o) o EAa 2 5} O Q v w
= gD 3 Zs A - -
E Swd i S 2 £ 2 8%
Q a 3 - = E pr} § w g
-3 uw gug" w 5 v} 2 E
< Falta de planeacion
= >
) S Deterioro de Imagen ?o
< <
= Posibilidad de | < | Falta de experiencia Sles
O | tener un bajo ,, . 3 120(60] < | @
< ) O | Falta de cooperacion Perdida de mercado S|ls 5
S | presupuesto x c £
$ © |Falta de coordinacién %
O s -
cz> . Pérdidas Econdmicas a
g O | Falta de Informacion
= g Exceso de Trabajo )
Q a . Deterioro de Imagen
= Posibilidad de | < Falta de planificacién =
F:) no conseguir | & | Descuido Perdida de mercado £
28 o | auspiciantes Z ) - &
g £ g Errores en el proceso de | Insatisfaccion de los =
g g < | seleccion Copropietarios y arrendatarios w >
— = g
= I Falta de cooperacidn ) 2 |20(40| Z &
=3 e) - Deterioro de Imagen 5 8
= o 5 o [Falta de coordinacién o
2 Posibilidad de | o o
o . o
= i = _ Perdida de mercado =
£ | nocumplir | 5 |Falta de experiencia g
con la - >
» L x | Exceso de Trabajo o
promocién | £ Q X . - o
S & | Descuido Insatisfaccion de los
9,; = Falta de planificacion Copropietarios y arrendatarios

(%]
w
P
o
o
=
2
[*]
o

PROPUESTOS

EFICACIA

EFICIENCIA

EFECTIVIDAD

INDICADORES
DE FRECUENCIA

INDICADOR DE

IMPACTO

Fuente: Elaborado por las autoras
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el el

CENTRO COMERGIAL

PROCESO: Marketing

ACTIVIDAD

DECORACION

PUBLICIDAD

4
O u
[ o
e Q
Suwd
w O
w
o

AGENTES
GENERADORES

FRECUENCIA

IMPACTO

CALIFICACION

EVALUACION

MEDIDAS DE
TRATAMIENTO

CONTROLES
PROPUESTOS

EFICACIA

EFICIENCIA
EFECTIVIDAD

INDICADORES
FRECUENCIA

IMPACTO

Posibilidad d Q Falta de capacitacion | Deterioro de Imagen w Nombre del Nombre del
osibilidad de . L - > ombre de .
& decoracion E Insatisfaccion de los 2| s £ ED Contratar e Indicador
& Insuficiente e té? o« | Falta de coordinacion | Copropietarios y arrendatarios | 3 | 40 | 120 E g g % personal S : Quejas
i . = Exceso de Trabajo Perdida de mercado 2 = ¢ £ | capacitado. L, después de
inadecuado | 2 o o > o Decoracién
< Falta de planeacién Pérdidas Econdmicas = < eventos
- << 5 Formula:
a Falta de cooperacién | peterioro de Imagen 5 =2 > Sumatoria
< o e . ap .
- = ¢ U = de clientes
S | Posibilidad de 5 Falta de planificacion wl 8% Incrementar = que Formula:
<C . . y— .
< bajo E Falta de coordinacion Perdida de mercado 3120 %0 & QL-‘ g el ingresaron sumatoria
S presupuesto o © e g presupuesto de quejas
<§t a g en el
Falta de Pérdidas Econdmicas 2 periodo del
comunicacion evento
<Dt o Falta de cooperacidon | Deterioro de Imagen
& | Posibilidad de = e el Nombre del | Nombre del
S e | Falta de planificacién . w [ = 5 5| Incrementar . .
X | nocontar con o Perdida de mercado 3 | 20| 60 Z| o % ol Indicador: | Indicador:
: presupuesto $ | Falta de coordinacién 5 § s E resUDUEsto Error en quejas
z adecuado = |Faltade - - o g & | Presup Publicidad | mensuales
s comunicacion Pérdidas Econdmicas <| | <
- 2155
"o‘ Exceso de Trabajo Deterioro de Imagen w E =Z|=| Formula:
o e o <~ > e Sumatoria
ibili < Falta de planificacion ) Q| <L o€ .
S POSIb”.Id.ad de = P Perdida de mercado S 1S 8| segregacion de clientes Formula..
& publicidad v | olvid 4120|180 || 2 o0 @ : Sumatoria
o 2 VvVIido W 2 S| def
w insuficiente z - ‘2 O|llp¢oc@ € funciones que de quejas
s Insatisfaccion de los <ZE & a ingresaron
9,: Descuido Copropietarios y arrendatarios - en un mes

Fuente: Elaborado por las autoras
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el el

CENTRO COMERGIAL

PROCESO: Marketing

E (7] ] < 2 2 w ©
o z 8 o & S o |9 & ct
< [eHC] w O = ] ] v w
[a) - F A 2 (@) =
S 9 z g ¥ g 3 5 35
= = e 2 & | 3 =<
'L-) ) O w o s w = [a g
< 39 R e = 3 > s
w [C) o w -
(=]
< Posibilidad de Exceso de Trabajo Deterioro de Imagen Wl o>
: % contratar Falta de planificacidn . ., ? 'E & g
>0 > o« ADMINISTRADOR — Insatisfaccidn de los 2|10 |20 e S 09
Z06 < mala Falta de comunicacion . . . = 5w
c 2= . L - Copropietarios y arrendatarios O |ag«x
S g 8 animacion Descuido =
< = X -
S g g S Posibilidad de Exceso de Trabajo Deterioro de Imagen w -
 a = P . - ) T o
O x £ e n Falta de planificacidn Insatisfaccion de los << Q0
< o = = ° ADMINISTRADOR |—o-2¢ P e . 1l10f10| =| &8
o S & | promocionar Olvido Copropietarios y arrendatarios w o 2
-4 O Ly - ]
=z el evento Descuido Pérdidas Econdmicas — <
. PRESIDENTE Ausencia Deterioro de Imagen
9 Pnoslggﬁa:rsee Falta de coordinacion Perdida de mercado
iz
= - ) .,
2 L elevento | ADMINISTRADOR [ ces0 de Trabajo Insatisfaccion de los _ - =
o = Falta de planificacién Copropietarios y arrendatarios 1 s s |<_( g
o |
CE> % DIRECTORIO Exceso de Trabajo Deterioro de Imagen & §
o )
o S | Posibilidad de Falta de planificacidn Insatisfaccion de los <
3 S | noentregar L .
= = . Olvido Copropietarios y arrendatarios
< el premio ADMINISTRADOR X
" Descuido Perdida de mercado
=) R .
Posibilidad de Exceso de Trabajo
= o ltad — J — Deterioro de Imagen ok
w < < | resu tados Falta de planificacién S = g o
<§t % negativos en | ADMINISTRADOR | 5 vido 212 |40]| Z % 92
S | la evaluacion Perdida de mercado Ol 2t
y calificacidn Descuido

(%]
w
o
o
[4
=
2
o
o

PROPUESTOS

EFICACIA
EFICIENCIA
EFECTIVIDAD

INDICADORES DE

FRECUENCIA

INDICADOR DE

IMPACTO

Fuente: Elaborado por las autoras
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CAPITULO IV

4. Conclusiones y recomendaciones

4.1 Introduccion

Para la culminacion del trabajo de investigacion, en este capitulo propondremos las
conclusiones y recomendaciones que hemos visto necesarias implementar en el Condominio
“El Vergel”, para que su trabajo se siga desarrollando con la eficiencia y eficacia que lo ha

caracterizado en su trayectoria en el mercado.

4.2 Conclusiones

El libro “Administracion de Riesgos, Un enfoque Empresarial” nos ha proporcionado los
conocimientos necesarios sobre los riesgos existentes en una empresa. Este libro nos
propone varios métodos de identificacion de riesgos, siendo el mas novedoso y completo

para su aplicacion del método RISICAR.

Luego de haber aplicado el método RISICAR a el Condominio “El Vergel” llegamos a la
conclusion de que: en primera lugar, la entidad no cuenta con un presupuesto adecuado para
la realizacién satisfactoria de su plan de actividades anuales, pues este no cubre
completamente con las necesidades de decoracién, publicidad y promociones que la empresa
necesita para seguir posicionados en el mercado ya que la competencia agresiva existente
estd creciendo a pasos agigantados, por sus nuevas tecnologias, sus amplias y modernas

instalaciones.

En segundo lugar nos dimos cuenta, que los diferentes departamentos y las actividades méas
importantes que se desarrollan para un mejor funcionamiento del Centro Comercial son
ejecutadas, controladas y supervisadas por el Administrador quien a pesar no contar con el

tiempo suficiente, realiza sus actividades de forma eficaz en la medida de lo posible.

75



La empresa ha realizado un estudio de riesgos de sus instalaciones, pero no ha estudiado
riesgos referentes a sus planes de actividades, las cuales son de vital importancia para el
eficaz y eficiente funcionamiento de un centro comercial, ya que este posee una competencia
muy agresiva y debe mantenerse siempre en alerta a posibles riesgos en la perdida de su

estatus en el mercado.

Luego de recorrer las instalaciones durante la realizacion de esta investigacion, Ilagamos a la
conclusion de que el condominio no cuenta con una infraestructura de parqueaderos, que
den abasto a la afluencia de clientes que asisten al mismo, también, al hacer el analisis de la
poliza de seguros, que es una parte importante de los riesgos que tiene la empresa, pudimos
percatarnos que este no cubre ni el 35% del avalu6 del inmueble, lo que, al enfrentarse a un

siniestro provocaria pérdidas significativas a la empresa.

4.3 Recomendaciones

Luego de haber realizado la aplicacién del método RISICAR, recomendamos al directorio
realizar un estudio sobre las opciones publicitarias mas acordes para que centro comercial
sea preferido por los consumidores, al momento de satisfacer sus necesidades, a través, de la
comparacion de estrategias de la competencia, para tener una idea de cdmo manejan sus
planes publicitarios y promocionales; y asi, sacar conclusiones que contribuyan a la toma de
decisiones. Debiendo de esta forma actualizar sus conocimientos de administracion de

servicios de un Centro Comercial.

De realizarse la recomendacion anterior el directorio se dard cuenta, de las falencias
existentes en sus presupuestos, ya que estos no permiten enfrentarse a la competencia en la
realizacion de eventos, por el bajo presupuesto con el que cuenta la empresa, que no cubre
los costos que incurren en el momento del desarrollo de los eventos, como son: animacion,

decoracion, publicaciones, promociones, etc.
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También se recomienda la aplicacion de un analisis de Gestion de Riesgos, que cubra todas
las ares y departamentos del Centro Comercia; para que, los directivos tomen las decisiones

apropiadas en las pequefias o grandes falencias que se encuentren despues de este estudio.
Recomendamos que se realice un andlisis mas profundo de la poliza de seguros existente, ya

que al presentarse un siniestro puede ocasionar un cierre temporal de la empresa y pérdidas

irrecuperables.
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GLOSARIO

Acceso ilegal: posibilidad de llegar a algo o alguien valiéndose de medios que van contra la
ley.

Accidente: suceso imprevisto, generalmente negativo, que altera la marcha normal de los
hechos.

Actos malintencionados: hecho o accién realizada con la intencién de llegar a algo o
alguien con mala intencion.

Atentados: llevar a cabo con premeditacion, una accion que causa dafio grave a una persona
0 cosa.

Ausentismo: no asistir al trabajo u otro lugar de asistencia obligatoria, sin justificacion.
Celebracion indebida de contratos: intervenir en la celebracion de un contrato sin cumplir
con los requisitos legales.

Conflicto: situacion de descuido o posicion constante entre personas.

Contaminacidn: altera la pureza de una cosa.

Demanda: escrito que se presenta ante un juez para que resuelva sobre un derecho que se
reclama contra un deudor.

Demora: tardanza en el cumplimiento de algo.

Desacierto: equivoco o error en la toma de decisiones.

Error: idea, opiniobn o creencia falsa. Accion equivocada o desobedecer una norma
establecida.

Especulacion: poner en venta articulos oficialmente considerados de primera necesidad, a
precios superiores fijados por la autoridad competente.

Falsedad: falsificar documento privado, sello y/o estampillas oficiales, o usarlos
fraudulentamente.

Fraude: engafio malicioso con el que se trata de obtener una ventaja en detrimento de
alguien; sustraccion maliciosa que alguien hace a las normas de la ley o a las de un contrato
en perjuicio de otro.

Huelga: interrupcién indebida del trabajo que realiza los trabajadores para obtener del

empleador cierta pretension o para manifestar una propuesta.
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Hurto: apoderarse ilegitimamente de la cosa ajena, sin emplear violencia, con el propésito
de obtener provecho para si mismo o para otro.

Incendio: fuego grande que destruye lo que no esta destinado a arder como un edificio o un
bosque.

Incumplimiento: no realizar aquello a que se esta obligado.

Inexactitud: presentar datos o estimaciones equivocadas, incompletas o desfiguradas.
Influencia: actuar sobre la manera de ser o de obrar de otra persona o cosa.

Infraccion: quebranto de una norma o un pacto. Accion con la que se infringe una ley o
regla.

79



BIBLIOGRAFIA

Libros:

MEJIA Q., Rubi Administracion de Riesgos un Enfogue Empresarial,
12 Edic., Edit. Universidad EAFIT, Colombia, 238
Pags.

ANDRADE T. Mario “Control de los Recursos y los Riesgos- Ecuador”,
(CORRE) Proyecto Anticorrupcion en el Ecuador,
2006

Internet

MUNOZ B., Victor “PREVENCION de riesgos - Implantacion de un sistemas efectivo de
control del riesgo operacional en la empresa”.
http://www.monografias.com/trabajos13/progper/progper.shtml

GUERRA M., Leopoldo “COSO II - El Enfoque Integrado para la

Administracion Corporativa de Riesgos”

http://www.cursospwec.cl/contenidos/109.html

80


http://www.monografias.com/trabajos13/progper/progper.shtml
http://www.cursospwc.cl/contenidos/109.html

