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RESUMEN

Las complejas operaciones de la industria de ceramica plana en Cuenca incrementan su
exposicion al riesgo, pero es manejado empiricamente, por ello se propone formalizar a
Risicar que es compatible con el enfoque de control por procesos predominante para

evolucionar el control interno en areas pilares aminorando el riesgo residual.

En el area financiera se analiza el proceso “pago a proveedores” por su vinculo con

macroprocesos misionales de la cadena de valor.

El riesgo de fraude en la gestion de compra es el mas relevante y su tratamiento requiere

asistencia legal, de auditoria, redisefio de procesos e involucramiento del personal.

PALABRAS CLAVE

Se presentan las palabras claves: riesgo, mejora continua, control, procesos, tolerancia.



ABSTRACT

The complex operations of the Flat Ceramic Tile industry in Cuenca increase their exposure
to risk because they are handled empirically: therefore, we propose establishing the Risk
Management Method (Risicar), which is compatible with the predominant process control

approach so as to develop internal control of key areas, thereby lessening residual risk.

In the financial area, the “Suppliers’ Payment™ process is analyzed through its link with the
value chain’s missionary macro processes. The risk of fraud in purchasing management is
most notable and its treatment requires legal counseling, auditing, process redesign, and

staff involvement.

KEYWORDS: risk, continuous improvement, control, processes, tolerance.
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INTRODUCCION

A nivel mundial la preocupaciéon de gestionar riesgos empresariales tomé fuerza a partir de la
década de los 90 con los casos Enron, Worldcom, Parmalat, en nuestro pais fue la crisis de
1999 la que llevd al sistema financiero a implementar mecanismos de control en base a los
principios del Comité de Basilea, la metodologia GREC y el manual Unico de supervision MUS
implantado a partir de 2010, desde entonces la gestion de riesgos ha sido una preocupacion en
el sector empresarial que carece de una normativa, si bien la Constitucién del Ecuador hace
una leve mencion en el articulo 389 respecto a la obligacion que tienen instituciones publicas y
privadas de incorporar gestion de riesgos en su planificacién, el enfoque ha sido orientado a la

prevencion de desastres, riesgos laborales, entre otros.

La administracién de riesgos en las empresas industriales a mas de enfocarse en actividades
propias a su naturaleza como la gestidon productiva, calidad, seguridad industrial, salvaguarda
de activos, etc., necesita reducir su exposicion en areas administrativas, entre las que se
destaca la financiera donde se gestan las decisiones de inversion y financiamiento para generar

valor.

La complejidad de las operaciones, el volumen de negocios, las crecientes relaciones con el
exterior impulsan a la direccién financiera de la empresa industrial a la busqueda de métodos
formales de mitigacién de riesgos que se ajusten a su realidad para incorporarlos a las politicas

de manera integral.

El auge del sector de la construccion en Ecuador favorece a la industria de la cerdmica plana
que constituye un icono en nuestra ciudad, de ahi la utilidad de enfocar el estudio a este

segmento para proponer herramientas formales que exige el crecimiento.

En este contexto se plantea lo siguiente:

¢Mejoraria la eficiencia y eficacia en el cumplimiento de objetivos del area financiera de la
industria de ceramica plana en Cuenca con una gestion de riesgos basados en metodologias

RISICAR y COSO ERM en lugar de mantener acciones empiricas para su tratamiento?

El estudio analiza como los modelos de gestion de riesgo RISICAR y COSO ERM aportarian a
la eficiencia y eficacia en la consecucién de los objetivos del area financiera de las empresas de
la industria ceramica plana, a partir del conocimiento de su nivel de desarrollo en materia de
gestion de riesgos y presenta una aplicacion practica sobre el proceso “pago a proveedores” por

ser un proceso dindmico que soporta actividades misionales en la cadena de valor.
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Se partio de dos supuestos:

Dado que las areas financieras de las industrias de ceramica plana de Cuenca realizan una
gestiébn de riesgos en forma empirica, si se emplean metodologias RISICAR y COSO ERM

para tratar los riesgos, se conseguira mayor eficiencia y eficacia en la consecucién de objetivos.

Al analizar las metodologias RISICAR y COSO ERM, con el conocimiento de la realidad en
materia de gestion de riesgos en las areas financieras de la industria de ceramica plana en

Cuenca, se evidenciara la necesidad de su aplicacion.
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CAPITULO |

MATERIALES Y METODOS

1.1 CONSIDERACIONES GENERALES

El estudio estd dirigido a las industrias de cerdmica plana de Cuenca, cuya produccion
representa el 95% del total nacional y continGa en crecimiento impulsada por el auge de la
construccion, se enmarca en el area financiera por su papel estratégico en la toma de

decisiones.

1.1.1 Objeto de estudio

La poblacién objetivo es finita, refiere a los funcionarios responsables dentro del area financiera
de las empresas de la industria ceramica plana en Cuenca y su numero fluctué segin la

estructura de cada empresa.

1.1.2 Métodos

Para comprobar el empleo de acciones empiricas en el sector se aplicaron encuestas cerradas
de caracter andénimo con preguntas elaboradas en base a conceptos administrativos que
constituyen las variables cualitativas, clasificadas en categorias, obteniendo datos originales de
fuente directa, se buscé una cobertura exhaustiva de la poblacién objetivo de las tres empresas
de ceramica plana establecidas en Cuenca, obteniendo 11 cuestionarios. Se tabularon los datos

y se estimé su representatividad, en resultados mayores al 50% se emitié una afirmacién.

Para determinar si las metodologias mejorarian la eficiencia y eficacia en el logro de objetivos
del area financiera del sector, se realizé un andlisis comparativo de semejanzas, diferencias
entre las propuestas Risicar y COSO ERM para establecer lo mas ajustable al sector. Se

complementd el criterio revisando los puntos coincidentes con 1ISO 31000.

Para concluir si las metodologias favorecen al logro de los objetivos se desarrolld el método

Risicar en un ejemplo practico que permitié disefiar controles.

Se desarrollé el modelo estratégico Porter y la metodologia FODA.
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1.1.3 Técnicas

e Escalas de medicion

- La escala nominal se empleé en la presentacién de resultados agregados de las
encuestas.

- Enla aplicacion de la metodologia Risicar se emple6 la escala medicion ordinal, dentro
de cada atributo de estudio se asignaron nombres, caracteristicas, condiciones
especificas o criterios de jerarquizacién con enfoque cualitativo en el caso de la matriz

de priorizacién de riesgos y actividades.

e Entrevistas personales a funcionarios responsables y directivos del area financiera y

expertos en gestion de riesgos.

1.1.4 Herramientas

- Cuestionarios.

- Diagramas circulares, de barras y de flujo.
- Tablas comparativas.

- Caracterizacion de actividades.

- Tablas de frecuencia e impacto.

- Matrices.

1.2 DESCRIPCION DE LAS METODOLOGIAS DE GESTION DE RIESGOS ANALIZADAS

Los criterios para la seleccién de las metodologias que propone este analisis fueron por una
parte la experiencia de paises hermanos que han madurado procesos de gestién cuya realidad
puede ajustarse mas a la de nuestro pais y las tendencias mundiales orientadas a la gestion de

riesgos que actualmente son de reconocimiento internacional.

El Dr. Javier Ordofiez, experto en metodologia Montecarlo, considera que dentro del proceso de
madurez de una gestién de riesgos es necesario partir de metodologias de caracter cualitativo
para identificar amenazas a los objetivos y posteriormente aplicar mecanismos cuantitativos de
valoracion ya cuando la cultura de riesgos haya evolucionado (comunicacion personal, 17 de
abril de 2014), por esta razén el andlisis se enfoca en metodologias cualitativas, los métodos

propuestos son Risicar y COSO ERM.
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El método RISICAR se basa en la experiencia colombiana y su amplia aplicacién en el sector
publico y privado, esta metodologia fue desarrollada desde 1998 por la Magister Rubi Consuelo
Mejia Quijano en la Universidad Eafit de Medellin con apoyo de la Agencia de los Estados
Unidos para el Desarrollo Internacional Usaid, tom6 mayor relevancia desde 2005 cuando el
Estado Colombiano decretd su aplicacion en las entidades gubernamentales, desde entonces el
método ha sido actualizado en base a la experiencia y los avances académicos. En Colombia
actualmente se aplican tres modelos de gestién RISICAR, COSO ERM y la norma ISO 31000.

El marco integrado de administracion de riesgos corporativos COSO ERM publicado en 2004 es
un esfuerzo realizado por el Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission con apoyo de PricewaterhouseCoopers para implementar herramientas de gestion
de riesgos que fortalezcan al informe inicial de 1992, en busca de prevenir nuevos escandalos

financieros como los que surgieron en los afios 90.

El enfoque hacia el ERM (Enterprise Risk Management) adiciona dentro de la evaluacion de
riesgos los componentes de establecimiento de objetivos, identificacion de eventos y respuesta
a los riesgos. Provee ademas la definicion de administracién de riesgos corporativos, principios,
componentes, pautas y criterios para evaluar la gestién, que son herramientas (tiles para guiar

a las organizaciones en sus actividades de control y gestion del riesgo empresarial.

La norma internacional 1SO 31000 Gestion de Riesgos, Principios y Directrices publicada en
2009 por la Organizacion Internacional de Normalizacion, es aplicable a organizaciones de todo
tipo y tamafio y tiene similitudes con COSO ERM, pero su desventaja al momento es que es
una norma joven y por tanto no esta difundida a nivel mundial por lo que las empresas que la

aplican tienen problemas al querer estandarizarse con otras del exterior.

Entre los métodos cuantitativos se destaca Montecarlo, este nacid en la década de los 40 como
consecuencia de estudios nucleares realizados por Stan Ulam y John Von Neuman en el
Laboratorio Nacional de los Alamos en Estados Unidos, luego se aplicé a varios &mbitos entre
ellos la gestion de riesgos. Este se caracteriza por emplear conceptos estadisticos y secuencias
aleatorias de probabilidad, su fortaleza es modelar las fuentes de incertidumbre y variabilidad
para proyectar escenarios y evaluar el impacto en los resultados, lo que no se consigue
empleando aisladamente modelos deterministicos como el valor actual neto y la tasa interna de
retorno. Este modelo es una util herramienta de gestién ya que permite analizar en términos

cuantitativos las fuentes de incertidumbre para priorizarlas en su tratamiento (Ver Anexo 1).
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1.2.1 Risicar

Este método es arménico a una administracién de riesgos por procesos y contempla las fases

secuenciales siguientes:

e Identificacién de Riesgos

e Calificacion

e Evaluacion

e Medidas de tratamiento de los riesgos
e Disefio e implementacion de medidas
e Monitoreo y evaluacion

e Elaboracion de mapas de riesgos

1.2.1.1 Identificacién de Riesgos

Esta fase implica desarrollar las siguientes actividades:

e Estudiar los eventos posibles a partir de un andlisis de la realidad interna y externa de la
empresa. En el ambito interno se revisa el direccionamiento estratégico y los planes,
modelos, estructuras y recursos que se derivan de este, mientras que en el contexto
externo se recaba informacién sobre necesidades y expectativas de los grupos de
interés (stakeholders) de la empresa, variables macroeconémicas y sectoriales,
condiciones sociales, ambientales, tecnolégicas y demas aspectos que pueden originar

riesgos.

e Categorizar eventos en niveles estratégico y operativo segin afecten a las grandes
metas o a los objetivos de corto plazo, entonces se analizara los macroprocesos o los

procesos en su orden.

e Analizar en detalle el objetivo del macroproceso o proceso para identificar los riesgos
derivados. Una herramienta Gtil propuesta por el método es emplear un glosario de

términos que defina los riesgos para evitar duplicidad en la identificacion.

e Identificar al agente generador que puede ser un recurso material o humano, en este

ultimo caso se recomienda referirse a cargos.



Pérez Mufioz 8

e Determinar las causas, estas son circunstancias internas y externas que evidencian
carencias 0 excesos y propician al agente generador a ocasionar riesgos, por ello se los
gestiona en asocio, siendo prioridad las controlables. Las no controlables son
informativas y la empresa esta limitada a aplicar Gnicamente medidas sobre los efectos

de los riesgos.

e Sefalar los efectos, que son las consecuencias de los eventos detectados que
distorsionan el logro de obijetivos, se requiere visualizarlos globalmente para tener un

analisis integral.

1.2.1.2 Calificaciéon

Es el producto de las variables frecuencia e impacto representadas en tablas, la frecuencia
tiene un incremento lineal desde baja, media, alta y muy alta, el impacto incrementa

geométricamente por ser el indicador mas sensible de darse un evento.

1.2.1.3 Evaluacioén

Se basa en criterios de aceptable, tolerable, grave e inaceptable empleando una matriz con
escalas en funcién de la calificacion que dan la pauta para priorizar el tratamiento de los riesgos

en el tiempo.

1.2.1.4 Medidas de tratamiento

Considera dos categorias segun las calificaciones obtenidas de impacto y frecuencia:

e De control de riesgos: evitar, prevenir y proteger

¢ De financiacién de pérdidas: aceptar, transferir y retener.

1.2.1.5 Disefio de medidas de control

Implica revisar las politicas generales de administracién de riesgos y analizar la misién,
objetivos y estrategias de la empresa para establecer las politicas particulares bajo la definicién
de macroprocesos y procesos, siendo esta actividad de responsabilidad de la alta direcciéon y
debe apoyarse en la informacién de los lideres de los macroprocesos y sus grupos de trabajo.
Esto sustentara el disefio de medidas de tratamiento, asi como los controles que garanticen su

efectivo cumplimiento.
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La direccién debe emplear la ponderacién tanto de los riesgos por su peligrosidad como de los
macroprocesos por su importancia dentro de la cadena de valor, con esto se elabora una matriz
de priorizacion cuyos resultados permitiran establecer las politicas particulares para administrar

riesgos, el plan de implementacién para el macroproceso y la capacitacion a los responsables.

El disefio de controles se inicia sobre los procesos priorizados desde inaceptables, graves o
tolerables, de existir un riesgo residual deben disefiarse controles adicionales para minimizarlo.
A mas de requerirse la capacitacién y experiencia del grupo y lider de los procesos es necesario
se les dote de conocimientos basicos sobre riesgos para homologar conceptos.

Los controles se deben someter a un analisis de eficacia y eficiencia, esto es analisis de costo-

beneficio.

1.2.1.6 Monitoreo

Se plantea desarrollarlo con indicadores de gestién llevados por autoevaluacion y evaluadores

independientes.

El proceso de autoevaluacién del riesgo implica:

e Registrar la ocurrencia del riesgo/evento
e Comparar el indicador versus el riesgo/evento y ocurrencia

e Disefar medidas correctivas

El comité de riesgos anualmente revisa el comportamiento de los indicadores de riesgo en la

empresa.

La evaluacién de la administracién de riesgos ya sea desarrollada por los responsables o por
evaluadores independientes, se realiza a los elementos que la componen, para lo que se
califica el cumplimiento en base a los criterios de existencia, difusion y operacion, con esto se

diagnostica, se establecen fortalezas y debilidades y se disefian medidas de mejora.
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1.2.1.7 Elaboraciéon de mapas de riesgo
En razén que Risicar se fundamenta en un manejo por procesos, los mapas de riesgos se
adjuntan al manual de procesos y se actualizan como ellos o cuando se realizan nuevos
analisis, medidas o hay cambios inadvertidos el entorno interno o externo.
Los mapas de riesgo se elaboran en dos niveles:

e Estratégico, que facilita la definicién de politicas, el mapa esta a cargo del comité de

riesgos con apoyo de los lideres de los macroprocesos.
e Operativo, que permite disefiar controles, el mapa lo desarrollan los lideres de

procesos.

La Figura 1 expone las fases sefialadas por la metodologia.
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Figura 1 Fases de la metodologia Risicar
Fuente: Mejia, R. (2006). Administracion de Riesgos un Enfoque Empresarial.

Realizado por la autora.
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1.2.2 COSO ERM

El marco de control COSO ERM (2004), define a la administracion de riesgos como un proceso,
multidireccional e iterativo, efectuado por el consejo de administracién, la direccién y todo el
personal, aplicable a las estrategias definidas, en busca de identificar eventos potenciales que
puedan impactar a la organizacion, gestionar los riesgos segun su apetito y brindar una

seguridad razonable sobre el cumplimiento de objetivos.

Segun este marco la administracion de riesgos corporativos tiene 8 componentes que no se

plantean como etapas secuenciales pues no son estrictamente lineales.

1.2.2.1 Ambiente interno

Sobre este elemento se sustentan los demas componentes, proporciona los lineamientos de
disciplina como valores éticos y conductuales que se esperan de todos los miembros de la
organizacion con los que se establece un estandar en base del cual posteriormente se evalta
para hacer los correctivos. Se da una relevancia al ejemplo que deben dar los directivos, para
crear conciencia de control en toda la empresa.

Este componente se encuentra influenciado por la historia y cultura de la organizacion,

contempla factores como:

Filosofia de gestion de riesgos. Es la percepcion de los miembros de la entidad
respecto al riesgo en sus actividades diarias plasmada en politicas y procesos. Mientras
mayor sea el entendimiento respecto a los riesgos sera mas eficaz su identificacion.

e Apetito al riesgo. Implica la cantidad de riesgo que la empresa puede asumir para
generar valor ayudandole a armonizar su estrategia. En primera instancia tiene un
enfoque cualitativo y conforme avanza en su desarrollo puede ser cuantitativo.

e El papel del directorio. Implica independencia de la administracion, involucramiento para
tomar acciones de ser necesario y para interactuar con las auditorias. Esto no elimina la
posibilidad de que un gerente integre el directorio, pero si se requiere que en su
mayoria lo conformen directores independientes.

e Integridad y valores éticos. Involucra al coédigo de conducta, los estandares de

comportamiento y los valores éticos segun el perfil administrativo. Debe considerarse el

equiparar los intereses de los diferentes actores, corrigiendo lineamientos que podrian
incentivar a practicas no éticas. Los principios de este factor deben estar formalizados

en la organizacion, difundidos por canales que aseguren su cabal entendimiento, deben
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existir sanciones por su contravencion y mecanismos de denuncia ante
incumplimientos.

e Compromiso de competencia del personal. Refiere al perfil exigido por la gerencia para
cada funcionario y debe considerarse una relacion inversa entre capacidad y
supervision.

e Estructura organizativa. Esta debe apalancar la gestion de riesgo considerando
autoridad, responsabilidad y lineas de reporte.

e Asignacién de autoridad y responsabilidad. Proporcionar a los funcionarios los limites
para emplear iniciativas o usar criterios al enfrentar riesgos sin perder de vista los
objetivos.

e Politicas y préacticas de recursos humanos. Se requiere que describan las capacidades

y conocimientos requeridos y que proporcionen disciplina.

1.2.2.2 Establecimiento de objetivos

Los objetivos deben existir previamente y son fijados mediante un proceso establecido por la
direccion, apoyan y estan en linea con la mision, involucran un nivel de riesgo aceptado que les
confiere importancia relativa y basan la identificacién de eventos. Son estratégicos (planes de
largo plazo), operativos (eficiencia y eficacia en operaciones), de confiabilidad de la informacién

(financiera o no) y de cumplimiento (adhesién a la legislacion).

1.2.2.3 Identificacion de eventos

Permite definir los riesgos a administrar y las oportunidades a redireccionar hacia los objetivos.
Estos eventos pueden ser de origen interno (infraestructura, personal, procesos, tecnologia) y
externo (econdémicos, sociales, politicos, ambientales, tecnolégicos).

1.2.2.4 Evaluacion de riesgo

Se realiza bajo las perspectivas de probabilidad e impacto que tengan los riesgos inherente y

residual, mediante técnicas cualitativas y cuantitativas.
1.2.2.5 Respuesta al riesgo
Consiste en obtener un riesgo residual conforme el apetito de riesgo de la entidad y decidir

respecto a evitar, reducir, compartir o aceptar el riesgo. El ERM considera las interrelaciones de

riesgos individuales y en forma integral en la empresa con una vision de portafolio.
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1.2.2.6 Actividades de control

Se integra por politicas y procedimientos de aplicacién integral (a todo nivel) que garantizan la
correcta aplicaciéon de las respuestas al riesgo, se seleccionan y revisan las mas importantes y
efectivas para tratarlo.

1.2.2.7 Informacién y comunicacion

Orienta al personal en sus responsabilidades y a los demas grupos de interés dentro y fuera de

la empresa, es fluida, oportuna e integral.

1.2.2.8 Monitoreo

Es ejercido continuamente, mediante evaluaciones de la direccion y/o independientes, existen
mecanismos como las regulaciones, cruces de informacion, modelos de evaluacion de eventos

potenciales para la supervision.

Los componentes de COSO ERM se pueden visualizar en la figura 2 bajo un formato de flujo.
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Figura 2 Componentes de la metodologia COSO ERM
Fuente: Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (2004). Gestién de Riesgos Corporativos Marco Integrado.

Realizado por la autora.

MONITOREO
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CAPITULO I

RESULTADOS

2.1 ANALISIS DEL SECTOR DE CERAMICA PLANA

En Cuenca se encuentran instaladas 3 de las 4 industrias grandes de fabricacion de ceramica
plana del Ecuador, en 1979 se establecieron las industrias Ceramica Rialto S.A. e Italpisos S.A.
y en 1989 Ceramicas Graiman Cia. Ltda. Funciona también en esta ciudad Ceramica Pella que

realiza la fabricacion de listelos que son complementos decorativos.

Esta industria es considerada la tercera actividad manufacturera principal de la provincia del
Azuay, luego de la metalmecanica de linea blanca y de la del mueble de madera, es muy
importante para la economia del Pais pues el 80% de sus materias primas son nacionales. Esto
se debe a que en general los suelos del sur del pais mayormente se constituyen de formaciones
geoldgicas sedimentarias aptas para el desarrollo de la industria cerdmica, Azuay, Cafiar,
Morona Santiago y Zamora Chinchipe tienen yacimientos muy enriquecidos, sirviendo tanto
para ceramica tipo gres y porcelanato. Se diferencia de los suelos del norte y centro del
Ecuador porque estos al ser afectados por materiales volcanicos han modificado su
composicién volviéndolos mas rocosos y no apropiados en su mayoria para el desarrollo de
este sector. Segun indica Julio Jaramillo (Ver Anexo 3), ingeniero en minas con 15 afios de
experiencia, podria considerarse que existe una fuente inagotable de arcilla apta para la
industria, pues los ritmos de extraccion son pequefios en relacién a las reservas existentes

(comunicacioén personal, 13 de mayo de 2014).

La produccién de ceramica plana cubre actualmente el 45% de la demanda del mercado
ecuatoriano y sus expectativas de crecimiento son altas pues el sector esta considerado entre
los 10 a los que el Gobierno Nacional planea aplicar una sustituciéon de importaciones, asi el 13
de diciembre de 2013 entr6 en vigencia la resolucién 116 del Comité de Comercio Exterior,
COMEX, que impone la presentacién del Certificado de Reconocimiento INEN-1 como
documento de control previo a la importacion, su objetivo regulatorio tiene implicito un efecto
restrictivo a las importaciones y constituye una oportunidad para aprovechar las capacidades
instaladas que al momento estan subutilizadas. La Camara de Industrias de Cuenca, el MIPRO
y el INEN se encuentran trabajando para que la Industria nacional cumpla con la

reglamentacion técnica para alcanzar la calidad para el consumidor.

Segun boletin del 16 de enero de 2014 de la Cadmara de Industrias de Cuenca, la produccion

mensual del sector ceramico esta entre los 2'200.000 m2 a 2’400.000 m2 que en su mayoria se
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destinan al mercado nacional, ademas dada la calidad de los productos las empresas
ceramicas tienen presencia en mercados internacionales, sus exportaciones se orientan
principalmente a Estados Unidos con el 38%, a Colombia con el 23% y en un 11% a PerG y

Chile.

En base a la informacion que dispone el Banco Central del Ecuador respecto a las partidas
690790 y 690890 de exportacion de ceramica sin esmaltar y esmaltada respectivamente (Ver
Anexo 4) es posible hacer un breve analisis del aporte del sector ceramico a la economia del

Pais en los Ultimos afios (Ver Anexo 5), la informacion se presenta en la Tabla 1.

Tabla 1 Representatividad de las exportaciones de cerdmica 2009 a 2012 en miles de

délares
ANOS: 2009 2010 2011 2012

PIB Real 54,557,732 56,481,055 60,882,626 64,009,534
Exportaciones de bienes y senicios 15,970,518 15,932,657 16,663,740 17,107,927
Exportaciones de cerdmica 6,448 9,400 8,205 9,529
Representatividad respecto al PIB 0.01% 0.02% 0.01% 0.01%
Represer?tatl\ndad respecto a las 0.04% 0.06% 0.05% 0.06%
Exportaciones Totales

Variacion anual 2,952 (1,195) 1,324
Incremeﬂto/decremento de 16% 13% 16%
exportaciones

Fuente: Banco Central del Ecuador.

Realizado por la autora.

La representatividad de las exportaciones de ceramica plana respecto al PIB fluctia entre el
0.01% al 0.02% en el periodo 2009 a 2012 y respecto a las exportaciones de bienes y servicios
entre un 0.04% y 0.06%. Las variaciones anuales reflejan una caida del 13% en 2011, en ese
afio se dio una baja en las ventas en la mayoria de paises siendo Colombia y Panama la
excepcidon como se observa en la Figura 3, el caso mas notorio de decremento fueron las

exportaciones a Peru donde se presentd una situacion especial de reduccion de precios.
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Figura 3 Exportaciones de cerdmica por pais de destino-en miles de délares
Fuente: Banco Central del Ecuador.
Realizado por la autora.

Ya en los afios 2012 y 2013 las exportaciones reflejan un incremento especialmente en el
mercado estadounidense y en menor medida en Chile y Perd. El mercado colombiano sufrié un
decremento importante en 2012, sin recuperar los niveles anteriores a este afio, que lo

posicionaban como el principal destino.

2.2 NIVEL DE DESARROLLO EN MATERIA DE GESTION DE RIESGOS DE LAS AREAS
FINANCIERAS DEL SECTOR DE CERAMICA PLANA EN CUENCA

Para conocer la situacién de desarrollo en materia de gestion de riesgos se aplicaron encuestas
a varios funcionarios responsables de los distintos departamentos de las areas financieras de
las empresas del sector de ceramica plana en Cuenca (Ver Anexo 6). A continuacién se

exponen los resultados de la tabulacién de cuestionarios (Ver Anexo 7).

2.2.1 Conocimiento y empleo de metodologias de gestion de riesgos

Al pedir que se identifiquen las metodologias de gestidén de riesgos de su conocimiento, mas de
la mitad de los encuestados indicaron desconocer metodologias, el 45% sefial6 conocer el
método Montecarlo y Coso ERM, el método RISICAR no es identificado por los encuestados,

eso se observa en la figura 4.
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Figura 4. Nivel de conocimiento de metodologias de riesgo en el sector

Fuente: Elaboracion propia basada en encuestas.

Realizado por la autora.
En cuanto a la aplicacion de metodologias de gestién de riesgos el 73% de los funcionarios
realizan acciones basadas en la experiencia, un 18% utiliza la metodologia cuantitativa
Montecarlo y el 9% no realizan gestion. Segun se observa en la figura 5, las metodologias que
propone este estudio no son empleadas al momento en el sector.
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Figura 5 Porcentaje de empleo de metodologias de riesgo en el sector de cerdmica plana en Cuenca
Fuente: elaboracion propia basada en encuestas.
Realizado por la autora.

2.2.2 Apreciacién del sector sobre los impactos y frecuencias de los riesgos

Para conocer la percepcion de los funcionarios del sector respecto a impacto y frecuencia de
riesgos se analizaron los de reputacion, estratégicos, operativos, de fluctuacion precios, de tasa
de interés, de liquidez, de crédito, legales, tecnolégicos y laborales referentes al area financiera
sefialados por la Dra. Rubi Mejia Quijano en su libro Administracién de Riegos un Enfoque
Empresarial (2006).

Los resultados mas homogéneos que arroja el estudio respecto a impactos de los riesgos en los

departamentos del area financiera sefialan que en la categoria de impacto leve el riesgo méas
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representativo es de Tasa de Interés, segun indican el 55% de los encuestados. En las demas
categorias la diversidad de opiniones no revela una tendencia para concluir sobre el impacto

que tendrian los riesgos.

En general los encuestados consideran que los riesgos analizados por este estudio son de
frecuencia baja o nula asi en la Figura 6 se puede visualizar la representatividad de los criterios,
la falta de un registro estadistico de eventos hace que los funcionarios no identifiquen la
periodicidad de los riesgos y oportunidades, que tratados metodolégicamente pueden significar

ahorros importantes y beneficios para las compafiias en su bdsqueda de generar valor.

No aplica Baja
frecuencia 42%
35%
Muy Alta
1%
Alta i
5% Media

17%

Figura 6 Frecuencia de la ocurrencia de riesgos
Fuente: Elaboracion propia basada en encuestas.
Realizado por la autora.

2.2.3 Tipos de respuesta ante los riesgos

Respecto a las medidas adoptadas ante los riesgos la orientacion del sector se enfoca a
desarrollar actividades preventivas, las acciones correctivas son también representativas. Las
acciones de deteccién se realizan en menor medida, evidenciando que carece de herramientas

para detectar los riesgos, esta tendencia se evidencia en la Figura 7.
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Detectivas
Correctivas 17%

30%

Figura 7Acciones empleadas ante los riesgos
Fuente: Elaboracion propia basada en encuestas.
Realizado por la autora.

2.2.4 Ventajas identificadas con la adopcion de acciones sobre los riesgos

Al consultar sobre las ventajas identificadas al aplicar las medidas de respuesta, los
funcionarios perciben que en mayor proporcion se ha conseguido minimizar costos y generar
ahorros, en segundo lugar consideran que se alcanzaron mejoras en los procesos, sin embargo
la consecucion de objetivos fue desplazada a un tercer lugar dentro de su seleccion. En
términos generales las respuestas fueron positivas, la Figura 8 expone porcentualmente lo
indicado.

Eficacia
19%

Figura 8 Ventajas obtenidas con la aplicacion de medidas.
Fuente: Elaboracion propia basada en encuestas.
Realizado por la autora.
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2.2.5 Inclusion de la gestion de riesgos en la planificacion y en la asignacién de

responsabilidades

Segun se observa en la figura 9, la mayor parte de los encuestados indican que no se considera
la gestion de riesgos en sus planes y tampoco se han formalizado unidades responsables de su
gestién, este grupo carece de una planeacién integral para garantizar el logro de obijetivos, lo
gue esta influenciado por las practicas empiricas de tratamiento de eventos que prevalecen en
el sector. La porcién restante de funcionarios afirman que si incorporan gestion de riesgos en

sus planes y ademas cuentan con responsables a cargo.

Si incorporan
No incorporan y tienen un

y no asignan responsable
responsable 45%
55%

Figura 9 Incorporacién de gestién de riesgos en los planes
Fuente: Elaboracion propia basada en encuestas.
Realizado por la autora.

2.2.6 Estructura organizacional de los departamentos del sector

La estructura administrativa predominante en el sector es la funcional, esta incluye principios
como la especializacion en las tareas y favorece el establecimiento de procesos clave, sus
objetivos y eventos relacionados, aspectos requeridos por las metodologias propuestas. En los
departamentos restantes, que funcionan bajo una estructura lineal, se requiere incorporar
conceptos de divisibn de actividades y especializacion previamente a la implementacion de

metodologias de gestion, la Figura 10 expone la relacion entre estructuras.
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Lineal
18%

Funcional
82%

Figura 10 Estructura organizacional de los departamentos del sector
Fuente: Elaboracion propia basada en encuestas.
Realizado por la autora.

2.2.7 Enfoque en actividades de control y herramientas empleadas

Las encuestas revelan que el enfoque de control predominante en los departamentos
financieros se desarrolla a nivel de procesos como se demuestra en la figura 11, lo que resulta
compatible con las metodologias propuestas, uno de los funcionarios sefial6 que su
departamento dispone adicionalmente de un control funcional. En menor medida los
departamentos operan con enfoques de control netamente funcionales y requeririan un mayor
esfuerzo para establecer primero un esquema de autocontrol en las actividades que sea

armoénico con los métodos.

Funcional y
por Procesos
9%

Por
Procesos
55%

Figura 11 Enfoque de control
Fuente: Elaboracién propia basada en encuestas.
Realizado por la autora.

Como referencia cabe mencionar que la importancia del enfoque de control por procesos ha
sido destacada también en el sector publico, asi las buenas practicas establecidas por la Carta

Iberoamericana de Calidad en la Gestion Publica consideran a la gestion por procesos como

uno de los ejes u orientaciones estratégicas para lograr una gestion publica de calidad. En
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Ecuador en febrero de 2013 se actualizé la Norma Técnica de Administracion que indica la
obligatoriedad de que las entidades dependientes de la funcién ejecutiva incorporen este

enfoque.

El sector analizado es susceptible a incorporar una metodologia a nivel de procesos ya que las
herramientas de control mas utilizadas por los funcionarios son los manuales de politicas y
procedimientos y la caracterizacion de actividades, que basan el disefio de flujogramas de
procesos planteados por las metodologias Risicar y COSO ERM. En menor medida son
empleadas otras herramientas de control como diagramas de flujos de actividades,
organigramas y reglamento interno, los resultados indican ademas que aldn se desarrollan
acciones empiricas de control. La Figura 12 expone la representatividad del empleo de las

herramientas consultadas.
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Figura 12 Herramientas de control empleadas por los departamentos financieros
Fuente: Elaboracion propia basada en encuestas.
Realizado por la autora.

2.3 ANALISIS METODOLOGICO

Todas las empresas existen para crear valor a sus grupos de interés y en este camino se
enfrentan a incertidumbre representada por riesgos u oportunidades, la administracion de
riesgos busca tratar estos eventos en pro de los objetivos, para ello evalla y mejora los
sistemas de control existentes o implanta nuevos que permitan administrar el riesgo inherente y

minimizar el residual, proporcionando seguridad razonable.
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De la revision de las fases de Risicar y de los componentes de COSO ERM se pueden
destacar algunas caracteristicas que implican similitudes y diferencias, estas aportan
argumentos para determinar lo mas aplicable a las areas financieras del sector de ceramica

plana.

2.3.1 Similitudes

e Andlisis del ambiente interno y externo.

¢ Responsabilidad de la gestién de riesgos a todo nivel.

e Empleo de datos histéricos para medir frecuencias e impactos.

e Doble perspectiva de tratamiento de riesgos inherente y residual.

e Medidas de tratamiento bajo la clasificacion: evitar, reducir, compartir, aceptar.

e Andlisis cualitativos y cuantitativos para la seleccién de medidas (costo - beneficio:
incluye considerar costos de implantacién y mantenimiento).

e Consideracion de la relacion causa-efecto y determinacion del agente generador.

e Control integrado en los procesos de la empresa.

e Monitoreo mediante actividades permanentes de supervision (autoevaluacion),
evaluaciones independientes o una mezcla de las dos técnicas.

e Anadlisis de la efectividad de la identificacion y evaluacion de riesgos, asi como al disefio
y aplicaciéon de medidas de tratamiento.

e Supervision permanente de la existencia y cumplimiento de componentes o etapas de
las metodologias.

e Orientacion a la mejora continua y creacion de valor.
2.3.2 Diferencias y aplicabilidad al sector
En la Tabla 12 se expone el resultado del andlisis de diferencias encontradas al revisar las

metodologias Risicar y COSO ERM, asi como la indicacion de las razones que harian a cada

caracteristica mas aplicable al sector.



Pérez Mufioz 26

Tabla 2 Analisis comparativo de las metodologias y su aplicabilidad al sector

fases ordenadas.

sin orden secuencial estricto.

Risicar COSO ERM Aplicabilidad al sector
Dado que las empresas no han
.. . . . . incorporado metodologias formales, se
Procedimiento  secuencial, considera Proceso continuo, considera componentes

recomienda introducir en  primera]
instancia una administracion de riesgos
por etapas como lo propone Risicar.

Se orienta a identificar riesgos.

Se orienta a identificar eventos sean riesgos
u oportunidades.

El esfuerzo de la gestién de riesgos
debe generar un valor agregado en el
aprovechamiento de oportunidades.

La clasificacion de objetivos distingue los
niveles estratégico y operativo.

Se clasifican los objetivos en niwvel
estratégico y de objetivos relacionados
(operativos, de informacién y cumplimiento).

Debido a que el sector en su mayoria]
maneja un enfoque de control por|
procesos se ajusta a la identificaciéon de
objetivos a nivel estratégico y operativo.

Propone una estandarizaciéon de los tipos
de riesgo (glosario de riesgos), para evitar
la duplicidad en su identificacién mediante
una definicibn administrada por una
unidad y autorizada por el nivel directivo.

No denomina sino describe los eventos
como se presentan en asocio a un objetivo,
agrupandolos por categorias (econémicos,
tecnoldgicos, de recursos humanos, etc.).

Dado que el sector va a iniciar el
levantamiento de riesgos  requiere
consolidar una base conceptual que
facilite una comprension a detalle. La|
agrupacion por categorias de riesgo,
corresponde a una etapa posterior|
cuando posea mayor experiencia.

Sefiala identificar y medir riesgos en dos
instancias: estratégica y operativa segin
los objetivos planteados, determinando
los riesgos en forma independiente entre
procesos 0 macroprocesos.

La identificacion de riesgos se realiza a nivel
estratégico, de objetivos relacionados y en
interrelacién a nivel empresa para medirlo
\ersus el riesgo aceptado.

Analiza y mide la tolerancia por cada
unidad de estudio en forma individual.

Analiza y mide la tolerancia al riesgo por
objetivo estratégico en forma global para la|
empresa.

Busca garantizar que no se mezclen
riesgos al analizar en forma individual
cada proceso.

Busca interrelacionar riesgos a nivel
empresa para conocer su real dimension.

El sector en su mayoria no utiliza]
herramientas para definir tolerancias al
riesgo que permitan medir eventos en
asocio a nivel empresa, por lo que serial
méas aplicable medirlos en las dos
dimensiones (estratégica y operativa)
sugeridas por Risicar.

La wision integral del riesgo se da en
forma posterior a su identificacién al
considerar el efecto global.

La vision integral del riesgo se da al inicio en
la identificacion de eventos.

Al momento  los  departamentos
financieros no han identificado
metodolégicamente sus riesgos, siendo
necesario iniciar con esta labor a nivel de
procesos y continuar en una segunda]
fase con el conocimiento de sus
interrelaciones que provean una vision
integral.

Propone técnicas de medicion de los
riesgos  cualitatias  (probabilidad e
impacto).

Propone empleo de técnicas de medicién de
riesgos cualitativas y  cuantitativas
(probabilisticas, no  probabilistica, de
benchmarking).

En raz6n de que la mayoria del sector no
dispone de informacién cuantitativa es
recomendable empezar con las técnicas
cualitativas que le provwan un
conocimiento preliminar como base de
estudios cuantitativos posteriores.

La probabilidad e impacto se miden con
una escala de medicion ordinal.

Al estimar probabilidad e impacto COSO
ERM no se limita a una sola escala de
medicion ordinal Ej. Medicion nominal, de
intervalo, por ratios.

Las dos recomendaciones son
aplicables y se ajustan a Ia
disponibilidad de informacion de cadal
empresa.

Prioriza las respuestas en base de un
andlisis donde pondera la importancia de
macroprocesos y la calificacién del
riesgo, concepto que se amplia a los
procesos.

Define respuestas para los riesgos que
sobrepasan los limites de tolerancia.

La carencia de una metodologia formal y
el desconocimiento de los riesgos mas
impactantes requieren de las empresas
establecer un  ordenamiento  paral
tratarlos.

Sus herramientas basicas son tablas,
matrices y mapas de riesgo.

Plantea  adicionalmente el uso de
herramientas de mayor sofisticaciéon que
provee la estadistica (valor en riesgo,
andlisis de sensibilidad, entre otras).

Es recomendable la incorporacién
gradual en el empleo de herramientas
desde el enfoque cualitativo hasta el
enfoque cuantitativo cuando exista el
desarrollo requerido.

Risicar plantea monitoreos posteriores,
mediante uso de indicadores.

Coso plantea actividades de control a|
tiempo continuo bajo el concepto de
seguridad razonable (confiabilidad).

Las dos metodologias son favorables al
sector y pueden combinarse en I3
bisqueda de una seguridad razonable en
el cumplimiento de objetivos del
macroproceso 0 proceso in situ y
posterior.

Fuentes:

Mejia, R. (2006). Administracion de Riesgos un Enfoque Empresarial.

Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (2004). Gestién de Riesgos Corporativos Marco

Integrado.
Realizado por la autora.
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Para incorporar una metodologia de gestion de riesgos en los departamentos financieros de las
empresas del sector de ceramica plana, los resultados de la comparacion entre los métodos
indican que Risicar dispone de lineamientos mas ajustables a la realidad, sin embargo existen
caracteristicas de COSO ERM que pueden aplicarse de forma inmediata como la identificacion
de oportunidades, mientras que aspectos relevantes como la agrupacién de riesgos por
categorias y el andlisis de sus relaciones para tener una vision y medicién integral se
implementarian en lo posterior conforme se alcance un mayor desarrollo de la administracion de

riesgos.

2.3.3 Puntos coincidentes de las metodologias Risicar y COSO ERM con la norma ISO
31000

A partir del andlisis de las caracteristicas relevantes de las metodologias a continuacion se

exponen los puntos coincidentes con ISO 31000 que refuerzan los postulados:

e Analiza el contexto interno y externo en que se desenvuelve la entidad.

e Es de responsabilidad de la direccién y del personal en todos los niveles de la
organizacion.

e Entre los datos de entrada para la gestién de riesgos esta en primer término la
informacion histérica.

e Plantea el tratamiento de riesgos inherentes y residuales. Si los riesgos residuales o
retenidos no se encuentran en rango aceptable deben ser gestionados.

e Analiza segun la circunstancia el tipo de respuesta: evitar, reducir, compartir, aceptar.

e Selecciona medidas de tratamiento en base de evaluaciones cualitativas y cuantitativas
(costo-beneficio).

¢ Identifica fuentes, efectos y responsables.

e Considera a la gestibn de riesgos como parte integral de los procesos de la
organizacion.

e Supervisa continuamente para detectar desviaciones respecto a los niveles de
desempefio requeridos. Sugiere asesoria adicional para afinar las actividades de
gestion.

e Orienta el monitoreo y las revisiones a la mejora continua de las bases, politicas,
disposiciones y del plan, que fundamentan la gestion de riesgos.

e Sugiere verificar que todos los componentes del proceso de gestion de riesgos estén
presentes en los procesos claves.

e Maneja un proceso sistematico, continuo y dinamico.

e Aborda explicitamente la incertidumbre (riesgos y oportunidades).
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e Los objetivos de la organizacion se capturan al establecer el contexto, pudiéndose
aplicar a niveles diferentes: estratégico, en toda la organizacién, en proyectos,
productos y procesos.

e Destaca la importancia de considerar la interdependencia de los riesgos y sus origenes,
la identificacion incluye revisar los efectos colaterales en cascada y en forma
acumulativa reflejandose la vision integral en su tratamiento.

e Define criterios para evaluar la importancia de los riesgos que deben considerar los
niveles de tolerancia o aceptabilidad.

e Sugiere andlisis de riesgos cualitativo, semicuantitativo, cuantitativo o combinado entre
estos.

e |SO 31000 sefiala a la norma 31010, Técnicas de Evaluacion de Riesgos, para el
empleo de técnicas de estimacion de probabilidad que son de tipo cualitativo y
cuantitativo (datos histéricos a extrapolar, técnicas de prediccion como arbol de fallas o
eventos, técnicas de simulacién y la opinién o juicio de expertos).

e A través de la norma 31010 se sugiere el empleo de varias técnicas de evaluacién, la
estadistica, método Montecarlo, simulacion de escenarios etc.

e SO 31000 considera fomentar la seguridad razonable sobre los objetivos.

2.3.4 Otras consideraciones generales

La metodologia Risicar dispone de una consistencia estructural al proponer una secuencia
ordenada de fases de facil comprensién y aplicacion, ademas provee de herramientas como

software y formatos estandarizados.

COSO ERM tiene lineamientos muy generales que no le permiten aclarar procesos a detalle
que faciliten una rapida aplicacion. Requiere de inversiones importantes para su

implementacién por su vision integral, lo que no es factible para la generalidad de empresas.

Cabe destacar el caracter global de la norma ISO 31000, pudiendo aplicarse a mdltiples areas
de actividad, mientras que Risicar y COSO ERM son de caracter especifico por su enfoque

empresarial.

2.4 ILUSTRACION DE LA METODOLOGIA RISICAR EN EL PROCESO PAGO A
PROVEEDORES

Segun se analizé la metodologia mas aplicable al sector es la propuesta de RISICAR con el

aporte de COSO ERM en relacion a la identificacién de oportunidades.
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Este ejemplo préactico considera una de las empresas del sector de ceradmica plana de Cuenca a
la que se denominard Empresa Ceramica para proteger su privacidad. Dentro del area
financiera, uno de los procesos clave es el de “pago a proveedores” que se aborda con un

enfoque operativo.

2.4.1 Andlisis del contexto interno y externo
2.4.1.1 Contexto interno

La Empresa Ceramica opera en Cuenca bajo la figura de responsabilidad limitada, tiene méas de
veinte afios de experiencia, su objeto social es la fabricacién de ceramica plana de pisos y

paredes asi como la comercializacién de bienes complementarios.

2.4.1.1.1 Misi6n

Los puntos mas importantes de la misién de la Empresa Ceramica son:

e Calidad e innovacién en productos.

e Mejorar la calidad de vida de los clientes.

¢ Reconocimiento al personal y promocién de su desarrollo.

e Vivir los valores institucionales.

e Favorecer el crecimiento de la empresa a través de la reinversién cumpliendo con el
retorno esperado para los inversionistas.

e Contribuir al desarrollo del pais y a la generacion de empleo.

Misiones compartidas del area financiera

e Ser profesionales comprometidos en apoyar el desarrollo de la estrategia de la
compaifiia.

e Procesar y proveer de informacion valida para la toma de decisiones.

e Brindar asistencia en los proyectos en que empresa incursione.

e Favorecer a la generacién de valor de la organizacion.

2.4.1.1.2 Visién

El enfoque de la vision empresarial se encuentra en:
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e Ser un referente del mercado por calidad, valor agregado de los productos y la
innovacion de procesos.

e Demostrar un compromiso con el medio ambiente y la sociedad.

2.4.1.1.3 Objetivos estratégicos

e Incursionar en lineas de productos innovadores y de calidad.

e Ser competitivos en el servicio al cliente.

e Operar con tecnologia avanzada.

¢ Incentivar alianzas estratégicas.

e Operar con los mejores canales de distribucion.

e Incrementar la participacion en el mercado nacional e internacional.

e Crecer en ventas, utilidad y patrimonio.

2.4.1.1.4 Estrategia

Se basa en reinvertir los resultados orientandolos a la produccién de bienes con tecnologia de

vanguardia y de alta calidad, incorporando alianzas con stakeholders.

Los aspectos mas importantes del plan estratégico orientados al departamento financiero son:

e Adaptar la estructura organizacional para apalancar la visién de la empresa.

e Mejorar los mecanismos de informacion y comunicacion que favorezcan a la toma de
decisiones.

e Incorporar la gestibn de riesgos y actividades de control que disminuyan efectos
negativos que se presenten en el negocio.

e Implementar indicadores de gestibn para medir los resultados y obtener
retroalimentacion.

e Fomentar la especializacion del equipo y capacitacibn permanente de los
colaboradores.

2.4.1.1.5 Modelo de operacidn

En la Empresa Cerdmica se mantiene un modelo por procesos, dentro del que se consideran
areas claves Operaciones que maneja el ambito productivo sea operativo o técnico, el area de
Comercializacion y la de Marketing. Se constituyen procesos de soporte las areas de Logistica,
Finanzas, Recursos Humanos, Auditoria y Control, Sistemas, Procesos y ademas se recibe

soporte de asesorias independientes, esta informacién se presenta en la Figura 13.
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Figura 13 Modelo de operacion de la Empresa Ceramica
Fuente: Empresa Ceramica.
Realizado por la autora.

2.4.1.1.6 Estructura organizacional

Esta se encuentra estructurada en concordancia con la cadena de valor, asi en la Figura 14 se
puede visualizar las direcciones de la empresa que tienen la responsabilidad sobre los procesos
misiones y los procesos de soporte, estos se presentan hasta un quinto nivel.

JUNTA GENERAL
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INFORMATICOS

DIRECCION DE
PROCESOS

T T T 1

DIRECCION DE DIRECCION DE DIRECCION DE DIRECCION DE
LOGISTICA OPERACIONES MARKETING VENTAS

Figura 14 Organigrama general de la Empresa Ceramica
Fuente: Empresa Ceramica.
Realizado por la autora.
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En referencia al area financiera, la Figura 15 facilita una visualizacién de su organizacion a nivel

funcional donde constan las gerencias que la integran.

DIRECCION
FINANCIERA
GERENCIA
GERENCIA COORDINADORA
COORDINADORA DE PLANEACION Y
CONTABILIDAD Y CONTROL
TRIBUTACION FINANCIERO
GERENCIA DE GERENCIA DE GERENCIA DE GERENCIA DE GERENCIA DE GERENCIA DE
CONTABILIDAD TRIBUTACION CARTERA PRESUPUESTOS TESORERIA COSTOS

Figura 15 Organigrama funcional del area financiera
Fuente: Empresa Ceramica.
Realizado por la autora.

2.4.1.1.7 Cadena de valor

Se encuentra integrada por los macroprocesos misionales:

e Logistica, participa a través de su departamento de compras en el abastecimiento de
materiales, suministros y otros servicios para la produccién.

e Operaciones, divide su gestién en la parte operativa que refiere al manejo de la planta 'y
en la técnica que compete el desarrollo del producto.

e Marketing, tiene a cargo la colocacion de productos y la investigacion de nuevos
mercados.

e Ventas, maneja la relacion directa con los clientes y administra su tratamiento a través
de los canales establecidos que son distribuidores, manejo de proyectos, exportaciones

y consumidor final.

Estas areas reciben la asistencia de los macroprocesos de apoyo como puede observarse en la
Figura 16.
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AUDITORIA Y CONTROL (efectividad, eficienciay confiabilidad en las operaciones)

» e \ /

Administracion de todo Gestion operativay Gestion de la estrategia Colocacion del producto
tipo de inventarios en técnica de manufactura publicitaria en el mercado
flujos de ingresoy
salida

Macroprocesos de Apoyo

Macroprocesos
Misionales

Figura 16 Cadena de valor de la Empresa Ceramica
Fuente: Empresa Ceramica.
Realizado por la autora.

2.4.1.2 Contexto externo

En el entorno de la Empresa Ceramica existen agentes y condiciones que no son de su control

y pueden generarle riesgos, a continuacion se citan los mas representativos.

2.4.1.2.1 Grupos de interés

Entre sus grupos de interés se encuentran:

1. Socios estratégicos: bancos privados y publicos, proveedores internos y externos,
clientes nacionales y del exterior, inversionistas.

2. Entidades de control: Servicio de Rentas Internas, Superintendencia de Compafiias,
Ministerio de Relaciones Laborales, Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social,
Gobiernos Locales, Corporacién Aduanera Ecuatoriana, Direccion Nacional de Registro
de Datos Publicos (DINARDAP), Consejo Nacional contra el Lavado de Activos
(CONCLA) a través de la Unidad de Andlisis Financiero (UAF), Ministerio del Ambiente.

3. Internos: Socios, Directorio, Presidente, Gerente, Comités, Directores de area, Gerentes
Departamentales, personal de las distintas unidades de negocio, asesores nacionales y
del exterior.

4. Clientes:

e Distribuidores
e Consumidores finales
e Proyectos de construccion

e Externos
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Su segmento de mercado esta orientado a un perfil econdmico medio y alto.

5. Proveedores de:

e Arcillas. Se obtiene de fuentes mineras del Austro principalmente.

e Esmaltes ceramicos. Serigrafias, suministros de impresion y otros aditivos que
se adquieren en el exterior.

e Energéticos. Combustible adquirido a Petroecuador.

¢ Productos complementarios. Son adquiridos en importacién y compras locales.

e Servicios. De alquiler de maquinaria para el tratamiento de arcillas, transporte
para movilizar materia prima y para despachar el producto terminado.

e Magquinaria y repuestos. Importados principalmente de Europa y Estados
Unidos.

e Suministros de embalaje. Adquiridos localmente.

2.4.1.2.2 Relaciones con proveedores

Las compras anuales de la empresa se integran en un 31% por proveedores locales de bienes,
en un 45% por proveedores locales de servicios y en un 24% por proveedores del exterior de

bienes y servicios.

Los plazos de pago en proveedores nacionales son para el caso de transportes y alquileres 15
dias y para los restantes 30 dias, para proveedores del exterior se maneja un promedio de 90
dias.

La politica de elecciéon de compra implica evaluacion de al menos tres proformas presentadas,
en base a la mejor combinacién de precio y calidad, sin embargo no se incluye el requerimiento

previo de calificacion al proveedor.

Los proveedores mas influyentes en el negocio son de:

e Materia prima

Arcillas, representa mas del 90% de la composicion del producto, esta es suministrada en
un 95% por un solo proveedor y el 5% restante lo proveen pequefios mineros. Con el
proveedor principal existe un contrato que asegura la provision del material, debido a la

dependencia de este proveedor se maneja puntualidad en los pagos.
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Material para el arte, constituye el restante10% que integra el producto y proviene del
exterior, existen 4 proveedores principales entre los que se alterna la adquisicion segun la
disponibilidad y conveniencia de condiciones de compra. Los pagos se efectldan
regularmente segun los acuerdos negociados. Debido a la reputacién de la compafiia y su

historial de cumplimiento los proveedores no exigen garantias en los convenios.

e Servicio

Son servicios estratégicos para el negocio el transporte de materia prima y producto
terminado, asi como los alquileres de maquinaria, existen dos proveedores fuertes con los
que se tienen contratos y varios proveedores pequefios que atienden situaciones

eventuales.

e Combustibles

Se adquieren a Petrocomercial y los pagos se efectian mediante débito inmediato por lo

que no se contemplan retrasos.

En general la compafiia no tiene morosidad en pagos.

2.4.1.2.3 Relaciones con el entorno

Las variables del entorno de mayor impacto para la Empresa Ceramica se citan a continuacién:

En razén de la ubicacion geografica de la compafiia se encuentra en una situacion

favorable por la cercania con las fuentes de la materia prima principal.

e El mercado esta integrado por cuatro productores nacionales y por varios importadores.

e El sector de la construccién, principal cliente de la compafiia, se encuentra en desarrollo
gracias al acceso a lineas de crédito que favorecen la actividad.

e En el ambito politico el gobierno ha manifestado su interés de fomentar la produccion
nacional y sustituir importaciones, la cerdmica plana es uno de los sectores
considerados con este fin. En forma indirecta ya se ha beneficiado por la resolucién 116
del COMEX, que impuso restricciones de calidad a las importaciones abriendo un
segmento de mercado no cubierto que puede ser atendido por la produccién nacional.

e Laempresa se encuentra al dia en sus obligaciones tributarias, mismas que en relacién

al proceso pago a proveedores implican el efectuar las respectivas retenciones de ley y

la consignacién de valores a nombre de la autoridad fiscal.
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e En relaciéon al cumplimiento normativo, la Empresa Ceramica se acoge a las
disposiciones de sus 6rganos rectores sin tener observaciones de importancia, se han
desarrollado procesos de auditoria tributaria, revisiones de la Superintendencia de
Compaifiias, visitas del Ministerio de Relaciones Laborales. En materia aduanera las
relaciones son claras y fluidas debido al volumen de operaciones que debe manejar y
se han cubierto las recientes exigencias de informacion requerida por la DINARDAP. En
temas ambientales segun lo requerido cumple con presentacién del plan de manejo
ambiental, realizacion de monitoreo de parametros y gestion de auditorias ambientales
requeridos y aprobados por la Comisién de Gestion Ambiental del Municipio y por el
Ministerio del Ambiente, este Ultimo ademas emite las licencias ambientales y permisos
para el empleo de gas natural.

e Las reformas a la Ley de Comparias de mayo de 2014, sefialan la obligacion de que el
objeto social de las empresas comprenda una sola actividad empresarial o las etapas o
fases que se relacionen con esta, sirviendo de referencia a la Empresa Cerdmica para
al momento de incursionar en nuevos proyectos orientarse hacia una mayor
especializacién en su rama de actividad.

e Respecto a los proyectos de ley tratados en la Asamblea Nacional que podrian
impactar a la compafiia se encuentra el Proyecto de Cédigo Organico de Relaciones
Laborales, en los puntos:

- Bonificaciébn por terminacién de contrato y fondo global de jubilacién patronal,
habria una peligro de incremento en rotacion de empleados e implicaria
erogaciones en némina mayores a las usuales por las indemnizaciones.

- Sindicato por rama de actividad, de concretarse los trabajadores concentrarian un
alto poder que tornaria vulnerable a la produccién nacional y al sector de ceramica

plana integrado por pocos participantes.

2.4.1.3 Fuerzas de Porter

Para comprender mejor la situacion de la Empresa Ceramica se expone el andlisis de las

Fuerzas de Porter.

2.4.1.3.1 Posibles nuevos concurrentes

Existe un proyecto de instalaciébn de una nueva planta en Yaguachi con capital chileno y
ecuatoriano que el Gobierno Nacional impulsa con interés de sustituir el empleo de producto

importado y favorecer al desarrollo de la industria nacional.
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Los actuales participantes operan bajo el modelo de economias de escala y por ello disponen
de beneficios como cupos de gas natural, mas econémico que otros combustibles, energia
eléctrica a precios preferenciales por ser grandes consumidores, que implican barreras de

ingreso para competidores nuevos de menor tamafio.

La empresa dispone de productos diferenciados en tecnologia, formatos y disefios que le dan
una ventaja competitiva y reconocimiento de sus clientes a través de la marca. El

posicionamiento de sus productos en el mercado dificulta la incursién de nueva competencia.

La compafiia tiene canales de distribucion propios representados por tiendas de atencién
directa al publico y canales ajenos a través de distribuidores autorizados en su mayoria sin
convenios de exclusividad, de modo que también comercializan los productos de la

competencia, siendo posible que un nuevo participante emplee esta red para su distribucion.

El sector de ceramica plana exige una alta inversibn en maquinaria e infraestructura, siendo
Unicamente accesible a inversionistas con grandes capitales limitando la incursién, el sistema
de produccion emplea activos especializados, incompatibles con otro tipo de industria, estas
restricciones desmotivan a los nuevos participantes por las fuertes pérdidas que ocasionaria un

fracaso.

La Empresa Ceramica se encuentra en su madurez de aprendizaje y experiencia, mantiene
contratos de confidencialidad que protegen el know-how a nivel de pais, sin embargo como el

conocimiento existe en el exterior podrian nuevos competidores acceder al sector.

No existen convenios entre participantes para bloquear el acceso a nuevos inversionistas

mediante politicas de baja de precios.

La resolucion 116 del COMEX, si bien tiene un fin regulatorio en favor de la calidad ofrecida al
consumidor, ha conseguido un efecto restrictivo en algunas importaciones, existiendo

implicitamente condiciones a cumplir para el ingreso al segmento de cerdmica plana.

2.4.1.3.2 Rivalidad entre competidores establecidos

El sector es concentrado ya que existen cuatro empresas grandes que controlan el 65% del

mercado, el 35% restante lo integran importadores diversos.
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Hay dos perspectivas de crecimiento del mercado, por el desarrollo del sector de la
construccion y por la brecha de mercado insatisfecho generada por importadores que no

obtengan la certificacion de calidad exigida para nacionalizar los productos.

Existe una presién en los productores nacionales por incrementar los volimenes de fabricacion

y ventas ya que operan con la figura de economias de escala.

La produccién de la Empresa Ceramica esta orientada a dos estratos, el primero es un
segmento con capacidad de pago donde la competencia se intensifica en disefio y calidad y un

segundo segmento donde la rivalidad gira en torno al precio.

Existen barreras de salida ya que la tecnologia es especializada para las industrias de ceramica
plana, la venta de activos productivos es poco atractiva y generaria pérdidas. Las ndéminas son

de gran volumen y en caso de terminacion del negocio implicaria costosas indemnizaciones.

2.4.1.3.3 Competencia de parte de los sustitutos

Los sustitutos no representan una amenaza porque en su mayoria las caracteristicas de precio
y duracién no superan a las ofertadas por la Empresa Ceramica, por tanto no influyen en la
fijacion de precios y rentabilidad del sector. Respecto a otros sustitutos la fortaleza de la
empresa analizada es su variedad en disefios y formatos que le confieren diferenciacion,
adicionalmente los costos de instalacion y mantenimiento de algunos son mayores que los
requeridos por la ceramica plana haciéndolos menos atractivos, la Tabla 3 presenta un
comparativo en relaciéon a precios y duracién ofrecidos entre los productos de la Empresa

Ceramica y sus sustitutos mas comunes (Ver Anexo 8).
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Tabla 3 Comparativo de precios y duracién del producto ofertado por la Empresa
Ceramicay sus sustitutos mas comunes

Precio .
. Duracion
Productos promedio o
en afios
por m2
Ceramica plana — Empresa Ceramica | $ 8.17 15
Sustitutos:
Piso flotante mate $ 13.50 15
Piso flotante lacado $ 19.50 15
Piso flotante tablén $ 21.25 25
Baldosa antigua gris $ 7.67 40
Baldosa antigua blanca $ 7.89 40

Fuente: Arg. Marco Cuesta, CAE 08A-1240
Realizado por la autora.

2.4.1.3.4 Productos complementarios

La empresa ademas de producir ceramica plana comercializa bienes complementarios que

fortalecen las ventas de sus productos principales, estos representan el 10% de los bienes que

coloca en el mercado, su composicién puede observarse en la Figura 17.

Varios

proveedores Proveedor fijo
a

Importaciones locales
a varios 7%

proveedores
29%

consignacion
13

Figura 17 Composicién de proveedores de productos complementarios

Fuente: Empresa Ceramica.
Realizado por la autora.

El producto complementario mas representativo es la linea de pegantes, que la Empresa

Ceramica obtiene mediante un contrato de abastecimiento con un proveedor fijo nacional que le

otorga la exclusividad y que no dispone de canales de distribucién adicionales. Por el poder de

negociacion del proveedor, existe en este caso, un riesgo de integracién hacia delante,

haciendo primordial el cuidado de la relacion contractual.
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La empresa tiene un contrato importante de consignacion con un proveedor que representa el
13% de los bienes complementarios que comercializa y abarca el total de las lineas de griferia,
sanitarios y demas accesorios de bafio, en razén de esta concentracion ejerce un poder de

negociacion sobre la Empresa Ceramica.

En los demas proveedores de bienes complementarios no existen riesgos debido a su

diversificacion.

2.4.1.3.5 Poder de negociacién de compradores y proveedores

Los canales de distribucion en su mayoria son compartidos por los participantes y representan
un 65% de las ventas de la compafiia, ejerciendo un poder en sus negociaciones. Estos canales
pueden rivalizar con la empresa al participar en licitaciones de proyectos gubernamentales u
otros ya que no hay un contrato que lo restringa, generando un riesgo de integracién hacia
atras.

La calidad en productos ofertada por la empresa representa una ventaja competitiva, asi si los
competidores realizan reducciones en precio las ventas no se ven afectadas. Sin embargo es

susceptible a los cambios en el sector de la construccion donde opera.

La informacion de condiciones de negociacién es amplia y de libre acceso en los canales de

distribucion y pueden ser utilizadas para ejercer presion en el sector productor.

La empresa en su papel de comprador tiene identificados ciertos insumos o servicios que tornan

sensible al costo:

e Gas natural, su escasez implica utilizar como sustituto gas licuado de petréleo que es
un 150% maés costoso.

e Ciertas arcillas especiales son escasas debiendo adquirirse a precios impuestos por los
proveedores o comprar material importado a precios mayores, restando poder de
negociacion a la Empresa Ceramica.

e Los pagos por transporte y los alquileres de maquinaria para el tratamiento de materia
prima representan valores importantes y son sensibles para la empresa, al momento se
mantiene convenios de servicio con dos proveedores, pero existe apertura para recibir

nuevas ofertas ventajosas.
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Respecto a la integracién hacia delante por parte de proveedores, no existe mayor riesgo en

razon de que éstos se especializan en su linea de negocio, en el caso de esmaltes y serigrafias,

tienen sus fabricas establecidas en el exterior y en el caso de materia prima nacional existen

convenios que garantizan el abastecimiento.

La Figura 18 expone los aspectos relevantes del analisis anterior.

CONCURRENTES POSIBLES
* Nuevo inversionista en el mercado
* Limitacion por costos preferenciales de energia y cupos de
combustible
* Barreras por manejo de formatos, disefios y marca
posicionada
* Facil acceso alos canales de distribucion
* Exigencia de inversiones econdmicas altas y tecnologia de
produccidn exclusiva, sin posibilidad de cambio a otras lineas
de negocio
* Facil acceso al conocimiento del negocio que proviene del
exterior
* No existen précticas colusivas
* Requerimientos de calidad que exigen competitividad de los
participantes

CLIENTES
* Canales de distribucién compartidos con la
competencia (65% de las ventas)
* Integracion hacia atras de distribuidores en
licitaciones u otros proyectos
* El volumen de ventas no es vulnerable a las
reducciones de precio de la competencia

RIVALIDAD ENTRE COMPETIDORES

ESTABLECIDOS
» * Concentracion sectorial en un 65%
*Presion poraumentar la cuota de mercado

(crecimiento del sector dela construccion y
sustitucion de importaciones)

* Aprovechamiento de economias de escala
* Estrategia de diferenciacion para cada
segmento de mercado

*Barreras de salida (tecnologia

-

* Portafolio de lineas de negocio no
diversificado - especializado Unicamente en el
sector dela construccion

* Informacion de caracteristicas de
negociacion en producto terminado amplia
hacia distribuidores que puede utilizarse para
presionar a los fabricantes.

especializada y altos costos de abandono)

SUSTITUTOS
* Los precios de los sustitutos no afectan las decisiones de los
consumidores, por las caracteristicas diferenciadas dela
ceramica
* Los costos de instalacion y mantenimiento de los sustitutos
son mayores

Figura 18 Fuerzas de Porter Empresa Ceramica
Fuente: Empresa Ceramica.
Realizado por la autora.

2.4.1.4 FODA Cruzado de la Empresa Ceramica

PROVEEDORES
* Incremento de costos por pérdida de cupos
de gas natural
* Bajo poder de negociacién en compras de
arcillas escasas
* Estabilidad en condiciones contractuales con
proveedores de servicio de transporte y
alquileres

COMPLEMENTARIOS
* Unico proveedor de pegantes con
contrato de exclusividad
* Unico proveedor delineas de griferia,
sanitarios y accesorios de bafio con
contrato de consignacion

Del analisis del contexto interno y externo se identifican las fortalezas, oportunidades,

debilidades y amenazas que permiten proponer las estrategias cruzadas ilustradas en la Tabla

4.
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Tabla 4 Matriz FODA cruzado Empresa Ceramica

FACTORES
INTERNOS

FACTORES
EXTERNOS

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

O1 Mercado que demanda nuevos
disefios y formatos de productos.

O2 Requisito de certificacién de calidad

INEN a los productos de la linea
ceramica plana para su
comercializacion en el pais.

o3 Apertura de empresas

internacionales a establecer alianzas
estratégicas.

O4 Segmento de mercado exigente y
con capacidad de pago.

O5 Cercania a las fuentes de materiales
basicos para la produccion.

O6 Auge de la construccion y politicas

gubernamentales de sustituciéon de
importaciones.
o7 Variedad de canales de

distribucién.

O8 Proveedores especializados en su
rama.

Al Libre acceso al conocimiento del
negocio que viene del exterior.

A2 Posible deterioro de la imagen de la
compafia ante stakeholders.

A4 Incursion de empresas
internacionales con tecnologia propia e
innovadora orientada al segmento de la
Empresa Ceramica.

A7 Significativa dependencia hacia
distribuidores para colocar el producto y
posibilidad de rivalizar con ellos en
concurso de ofertas.

A8 Pocos proveedores de materia
prima (arcilla), suministros esenciales
(gas natural), servicios (transporte y
alquiler), asi como proveedores Unicos
de bienes complementarios, con poder
de negociacion.

Fuente: Empresa Ceramica.
Realizado por la autora.

FORTALEZAS
F1 Empleo de tecnologia de vanguardia.

F2 Se dispone de certificaciéon de calidad ISO
9001:2008. Se esta tramitando la obtencion de
certificado INEN de conformidad y Ila
certificaciéon con carbono neutro (practicas de
reduccién y compensacioén de gases por efecto
invernadero).

F3 Constante busqueda por incursionar con los
productos en nuevos mercados internacionales.

F4 Diferenciacion de productos en disefios y

formatos como ventaja competitiva ante
estrategias de cambio de precio de
competidores. Marca posicionada en el

mercado.
F5 Niveles de stock suficientes en la mayoria de
inventarios para la produccion.

F6 Gestion empresarial soportada con asesoria
internacional y herramientas de alcance mundial.

F7 Reducidos costos en bulsqueda de
distribuidores.
F8 Relaciones sélidas con proveedores,

convenios con proveedores clave.

FO1 Cubrir la demanda del mercado con

productos innovadores.

FO2 Incorporar en las politicas de la compafiia la
obligacion de mantener actualizadas las
certificaciones de calidad ISO en producto,
como apoyo a las regulaciones nacionales.

FO3 Ampliar la participacion en mercados
externos concretando convenios con empresas
intermediarias orientadas a coordinar sinergias
en el exterior.

FO4 Actualizaciéon permanente en gustos y
preferencias de los consumidores  que
retroalimente al departamento de disefio.

FO5 Mantenimiento de inventarios en nivel
6ptimo, evitar excedentes en base a un analisis
técnico que los soporte.

FO6 Aplicar las recomendaciones y buenas
practicas del exterior que mas se ajusten a la
realidad del sector.

FO7 Ampliar el nimero de canales de
distribucién para mejorar la cuota de mercado.

FO8 Buscar mejores condiciones de
negociacion en base a la trayectoria de la
compariia.

FA1 Incorporar actualizaciones en la tecnologia
de produccioén.

FA2 Introducir en las politicas internas el
requerimiento de obtener y actualizar
certificaciones de calidad no solo en Ila
produccién, sino también en gestion ambiental,

de proyectos entre otras.

FA4 Fortalecer la campafa "Mucho mejor si es
hecho en Ecuador".

FA7 Introducir clausulas en los contratos con
distribuidores estableciendo montos para la
participaciéon en licitaciones y proyectos,

protegiéndose asi de una posible integracién
hacia atras por parte de clientes.

FA8 Investigar e implementar nuevas formas de
energia mas econdémicas que el glp para
situaciones especiales de falta de gas natural.

DEBILIDADES
D1 Poca inversién en investigaciéon y desarrollo
propio, dependencia de tecnologia importada.

D2 Departamento de calidad cumple funciones
basicas, su estructura no se desarrollé al mismo
ritmo de crecimiento de la compafiia. No se
dispone de certificados por gestién de riesgos
como ISO 31000.

D3 Capacidad productiva subutilizada.

D4 Costos mayores a los que manejan los
competidores por empleo de tecnologia de
punta y recursos importados.

D5 Altos costos por empleo de ciertos sustitutos
en situaciones eventuales de escasez (arcillas
para productos blancos).

D6 Se elabora una sola linea de producto,
ceramica plana, sin diversificar la produccién en
lineas afines como listelos.

D7 Canales de distribuciéon compartidos entre
competidores.

D8 Gestion insuficiente en la bulsqueda de
nuevos proveedores, dependencia de
proveedores del exterior relacionados con el
disefio y de dos proveedores nacionales de
bienes complementarios.

DO1 Destinar recursos al desarrollo del
conocimiento y mejoramiento de métodos de
produccién acorde a la demanda nacional.

DO2 Consolidar un departamento de gestion de
calidad acorde al tamarfio de la compaiiia.

DO3 Incrementar la produccién para cubrir la
demanda internacional y aprovechar el modelo
de economias de escala.

DO4 Llegar al cliente con una imagen de
producto de calidad que sea la caracteristica
distintiva en relacién a la competencia.

DO5 Fomentar el trabajo del laboratorio de
arcillas en desarrollos de nuevas mezclas de
materiales o tratamiento que permitan obtener
un sustituto para la materia prima escasa.

DO6 Incursionar en nuevas lineas de negocio de
bienes complementarios afines a ceramica
plana que al momento importa (listelos, apliques,
entre otros).

DO7 Buscar nexos con empresas constructoras
aumentando el porcentaje de ventas directas
desde puntos propios, evitando los costos de
intermediacion.

DO8 Gestionar la incorporacién de nuevos
proveedores al portafolio de la empresa y
buscar alianzas con empresas nacionales en
investigacion y desarrollo para que su
produccién pueda sustituir las importaciones de
materiales.

DA1 Capacitar a los empleados
permanentemente sobre avances tecnolégicos
para que en el futuro desarrollen innovaciones
propias de la compaiiia.

DA2 Formalizar un sistema de gestiéon integral
de riesgos que incorpore lineamientos de las
normas ISO31000 y una metodologia ajustable
al negocio.

DA4 Asociacion entre participantes del mercado
para requerir del gobierno mecanismos de
proteccién y apoyo a la industria nacional.

DA7 Incorporar progresivamente contratos de
exclusividad en distribucién para lograr una red
de fidelidad en la cadena de comercializacién.

DAS8 Incorporar proveedores de materia prima
(arcillas blancas) para garantizar el
abastecimiento en planta. Renegociar contratos
de distribucién exclusiva, que proporcione
libertad para seleccionar las mejores
alternativas en el mercado en bienes
complementarios.
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2.4.1.5 Informe del contexto

La empresa tiene una amplia trayectoria de experiencia y se orienta a una mejora continua a
través de la tecnificacion de sus procesos e innovacién en disefios. Se dispone de una
estructura formal y bien definida de areas responsables que facilita la aplicacién de mecanismos

de control.

Dentro del area financiera uno de los procesos claves es el de pago a proveedores, que dadas
las restricciones de su entorno y caracteristicas del negocio se ha desempefiado

favorablemente, pese a que existe dependencia de ciertos proveedores estratégicos.

En el proceso de estudio propuesto son mas sensibles las relaciones con proveedores de

materias primas, servicios de transporte y alquiler y de abastecimiento de gas natural.

Hay que destacar la ventaja competitiva de encontrarse geograficamente junto a las fuentes de

abastecimiento de la materia prima mas representativa.

Las expectativas de apoyo gubernamental son favorables ya que es uno de los sectores a los

que se busca fortalecer para conseguir la sustitucién de importaciones.

La empresa dispone de una caracterizacion de actividades por el proceso pago a proveedores
haciéndola compatible con un modelo de gestion de riesgos por procesos, a esto se suma el
interés de los directivos de incorporar mecanismos de tratamiento de riesgos segun se puede

apreciar en el plan estratégico del afo.

2.4.2 Identificacion de eventos

Un pilar fundamental en el modelo de negocio de la empresa son las relaciones comerciales
con los proveedores de materiales nacionales y extranjeros, por esta razon se ejemplifica la

metodologia en el proceso pago a proveedores que es parte del macroproceso finanzas.

El objetivo del macroproceso finanzas es manejar con efectividad los recursos econdmicos,
procesar y presentar informacion financiera valida para la toma de decisiones, incorporando la

cultura de rendicién de cuentas.

Proceso: Pago a Proveedores
Objetivo: cancelacion oportuna y exacta de las obligaciones contraidas por la compafiia en la

adquisicién de bienes y servicios para asistir al giro del negocio.
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Este proceso involucra una interaccion del area financiera a través de sus departamentos de
tesoreria, contabilidad asi como planeacién y presupuestos con otras areas como logistica,

ventas, operaciones, etc. (Ver Anexo 9).

2.4.2.1 Actividades del proceso pago a proveedores

Con base en la caracterizacion del proceso provista por la Empresa Ceramica (Ver Anexo 10),

se detalla las actividades en su orden:

¢ Planificacion

e Gestién de compra

e Formalizacion del pedido

e Gestidn de recursos

e Recepcion del bien o servicio

e Procesamiento de facturas en Contabilidad
e Preparacion de pago

e Pago

e Archivo

2.4.2.2 |dentificacion de riesgos en el proceso pago a proveedores

Al analizar los objetivos del proceso se identifica las siguientes categorias de riesgos:

e Morosidad

e Duplicidad
o llegalidad
e Fraude

e Errores humanos

2.4.2.3 Tablas de Identificacion de riesgos en las actividades del proceso pago a

proveedores

Como resultado del andlisis de los riesgos en las actividades, se identifican los agentes

generadores, causas y efectos, como se presentan en las tablas de la 5 a la 13.
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Tabla 5 Identificacién de riesgos en la actividad planificacién

el proceso.

General / Gerencia de
Planeacion y Presupuestos
/ Direcciones responsables

/ Jefes de Areas

Comunicacién interna
deficiente.

Riesgos | Descripcion Agentes Generadores Causas Efectos

Gerencia de Planeacion y DA P
. ) Ingresar y generar Pérdidas econémicas: gastos

Presupuestos / Direcciones . L . .

informacion operativos en correcciones

) responsables / Jefes de . .

Posibles Areas incorrecta. presupuestales, financieros en
Errores | equivocaciones - h : obtencién de recursos

o Presidencia / Gerencia . . L . .
humanos | u omisiones en adicionales. *Gestion deficiente:

bajo nivel de desempefio del
personal, informacién no
confiable.

Fuente: Empresa Ceramica.
Realizado por la autora.

Tabla 6 Identificacién de riesgos en la actividad gestion de compra

Riesgos [ Descripcion

Agentes Generadores

Causas

Efectos

Posibles
transacciones o
documentos
fuera del marco
legal o de la
normativa
interna vigente.

llegalidad

Direcciones responsables /
Jefe de Compras / Jefes de
Areas

Celebrar contratos sin
claridad de
condiciones y sin
garantias adecuadas.

*Pérdidas economicas: por
sanciones, multas, acciones
legales, garantias insuficientes,
documentos y pagos sin
sustento. *Deterioro de imagen:
pérdida de credibilidad ante
auditorias y entes de control.

Posibles
eventos
transaccionales
ficticios
producto de
engafos o
falsedad en las
operaciones.

Fraude

Direcciones responsables /
Jefe de Compras / Jefe de
Areas / Asistentes de
Areas

Procesar la compra
en incumplimiento
con contratos,
conwenios o politicas

*Pérdidas econémicas:
encarecimiento de costos o
gastos, bienes o senicios
defectuosos, procesos legales.
*Gestion deficiente:

internas. desabastecimiento. * Deterioro de
la imagen del personal.
*Pérdidas econémicas:
) . L encarecimiento de costos o
Direcciones responsables / Seleccion de

Jefes de Areas / Jefes de
Compras

proveedor sin
calificacién previa.

gastos, bienes o senicios
defectuosos, procesos legales.
*Gestion deficiente:
desabastecimiento.

Posibles
Errores | equivocaciones
humanos |u omisiones en

el proceso.

Direcciones responsables /
Jefe de Compras / Jefes de
Areas / Asistentes de
Areas / Jefes de Bodega

Ingresar y generar
informacion o
comprobantes

incorrectos.

*Pérdidas econémicas: gastos
operativos en
correcciones.*Gestion deficiente:
bajo nivel de desempefio del
personal, informacién no
confiable.

Comunicacion interna
deficiente.

*Pérdidas econdmicas: gastos
operativos, financieros. Deterioro
de la imagen: desprestigio ante
acreedores. *Gestion deficiente:
bajo nivel de desempefio del
personal, informacién no
confiable.

Fuente: Empresa Ceramica.
Realizado por la autora.
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Tabla 7 Identificacién de riesgos en la actividad formalizacion del pedido

Causas

Efectos

Ingreso erréneo en el

plazo de pago.

*Pérdidas econémicas: menores
descuentos, mayores intereses.
*Gestion deficiente: deficiencia en
abastecimiento y cobertura de

Pérdida del
documento, demoras
operativas, volumen
de transacciones.

senicios. *Deterioro de la imagen:
pérdida de calificacion crediticia.

documentos
fuera del marco
legal o de la
normativa
interna vigente.

llegalidad

Posibles

transacciones o

Riesgos | Descripcion Agentes Generadores
Asistentes de Areas
Posibles
Morosidad| retrasos en
pagos.
Direcciones responsables /
Asistentes de Areas/
Asistente de Tesoreria
Posibles

Asistentes de Areas /
Asistente de Compras

Procesamiento de
ordenes de compra
sin soporte
documental o
inconsistentes.

*Pérdidas econémicas: por
sanciones, multas, acciones
legales, documentos y pagos sin

Asistente de Tesoreria

Generacién de
anticipo sin
autorizacion o
documentos de
soporte.

sustento. *Deterioro de imagen:
pérdida de credibilidad ante
auditorias y entes de control.

eventos
transaccionales
ficticios
producto de
engafios o
falsedad en las
operaciones.

Fraude

Asistente de Areas

Separar una compra
en varias érdenes
para eludir niveles de
autorizacion.

*Pérdidas econémicas:
encarecimiento de costos o
gastos, bienes o senicios
defectuosos, procesos legales.
*Gestion deficiente:
desabastecimiento. * Deterioro de
la imagen del personal.

Asistentes de Areas/
Asistente de Tesoreria

Ingresar y generar
informacion o

comprobantes
incorrectos.

*Pérdidas econémicas: gastos
operativos en
correcciones.*Gestion deficiente:
bajo nivel de desempefio del
personal, informacién no
confiable.

Posibles
Errores | equivocaciones
humanos | u omisiones en

el proceso.

Direcciones responsables /

Asistentes de Areas/

Asistente de Tesoreria

Comunicacion interna
deficiente.

*Pérdidas econdémicas: gastos
operativos, financieros. Deterioro
de la imagen: desprestigio ante
acreedores. *Gestion deficiente:
bajo nivel de desempefio del
personal, informacién no

confiable.

Fuente: Empresa Ceramica.
Realizado por la autora.
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Riesgos | Descripcion Agentes Generadores Causas Efectos
. . *Pérdidas econémicas: menores
Direcciones responsables / .
. L descuentos, mayores intereses.
Posibles Gerente de Planeacion y . . ) PR
. - . Gestion deficiente: deficiencia en
Morosidad| retrasos en Presupuestos / Asistentes | Demoras operativas. .
abastecimiento y cobertura de
pagos. de Areas / Jefe de Compras L, . .
senvicios. *Deterioro de la imagen:
/ Jefes de Areas P . . e
pérdida de calificacion crediticia.
. . *Pérdidas econémicas: gastos
Direcciones responsables / .
S operativos en
Gerente de Planeacion y Ingresar y generar . - -
. . L correcciones.*Gestion deficiente:
Presupuestos / Asistentes informacion o =
. bajo nivel de desempefio del
de Areas / Jefe de Compras incorrecta. . L
. personal, informacién no
Posibles / Jefes de Areas )
. . confiable.
Errores |equivocaciones o P
. *Pérdidas econdémicas: gastos
humanos |u omisiones en . . i . .
Error en la seleccion | operativos, financieros. Deterioro
el proceso. L . . L
Gerente de Planeaciény [del gasto al asignar el| de la imagen: desprestigio ante
Presupuestos / Asistentes presupuesto o al acreedores. *Gestion deficiente:
de Areas elaborar el bajo nivel de desempefio del
requerimiento. personal, informacién no
confiable.

Fuente: Empresa Ceramica.
Realizado por la autora.

Tabla 9 Identificacién de riesgos en la actividad recepcion del bien o servicio

Riesgos [ Descripcién Agentes Generadores Causas Efectos
P *Pérdidas econémicas: menores
Pérdida del :
. . descuentos, mayores intereses.
. Direcciones responsables / documento legal |, ., . S
Posibles . . Gestion deficiente: deficiencia en
. Asistentes de Areas / autorizado en compra L
Morosidad| retrasos en . . abastecimiento y cobertura de
Bodeguero / Asistente de |de senicios, demoras -
pagos. . . senicios.
Control de Activos operativas, volumen . . .
. *Deterioro de la imagen: pérdida
de recepciones. . L e
de calificacién crediticia.
Posibles *Pérdidas econémicas:
eventos Procesar recepciones encarecimiento de costos o
transaccionales | Bodeguero / Asistente de | de bienes o senicios gastos, bienes o senvicios
ficticios Compras / Asistentes de no recibidos o en defectuosos, procesos legales.
Fraude . . o N s . A
producto de Areas / Asistente de incumplimiento con Gestion deficiente:
engafios o Control de Activos contratos o desabastecimiento.
falsedad en las convenios. *Deterioro de la imagen del
operaciones. personal.
*Pérdidas econémicas: gastos
Posibles Direcciones responsables / | Ingresar y generar operativos en
Errores | equivocaciones Asistentes de Areas / informacién o correcciones.*Gestion deficiente:
humanos |u omisiones en | Bodeguero / Asistente de comprobantes bajo nivel de desempefio del
el proceso. Control de Activos incorrectos. personal, informacién no
confiable.

Fuente: Empresa Ceramica.
Realizado por la autora.
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Tabla 10 Identificacién de riesgos en la actividad procesamiento de facturas en

L realizacion de
Duplicidad - .
la actividad mas
de una vez.

Asistente de Contabilidad crédito existentes, no

contabilidad
Riesgos | Descripcion Agentes Generadores Causas Efectos
*Pérdidas econdémicas: menores
. - descuentos, mayores intereses.
Morosidad reffalsslslseZn Asistentes de Areas / dosj%d;i?odlzl al *Gestion deficiente: deficiencia en
Asistente de Contabilidad . 9 abastecimiento y cobertura de
pagos. autorizado a procesar. o . . .
senicios. *Deterioro de la imagen:
pérdida de calificacion crediticia.
No se aplican
Posible

anticipos o notas de

se registra pagos con
débitos o tarjeta de
crédito.

*Pérdidas econdmicas: pagos
excesivos, gastos operativos por
recuperacion de valores. *Gestion

deficiente: confusion y error en

determinacion de saldos.

Posibles
transacciones o
documentos
llegalidad | fuera del marco
legal o de la
normativa
interna vigente.

Asistente de Contabilidad

Procesamiento de
comprobantes no
autorizados, sin
soporte documental,
inconsistentes.

*Pérdidas econémicas: por
sanciones, multas, acciones
legales, documentos y pagos sin
sustento. *Deterioro de imagen:

pérdida de credibilidad ante
auditorias y entes de control.

Incumplir con las
obligaciones como
agente de retencion.

*Pérdidas econémicas: por
sanciones, multas, acciones
legales, garantias insuficientes,
documentos y pagos sin
sustento. *Deterioro de imagen:
pérdida de credibilidad ante
auditorias y entes de control.

Posibles
Errores | equivocaciones

Asistentes de Areas / informacion
Asistente de Contabilidad

Ingresar y generar

incorrecta.

*Pérdidas econémicas: gastos
operativos en
correcciones.*Gestion deficiente:
bajo nivel de desempefio del
personal, informacién no
confiable.

humanos | u omisiones en
el proceso.

Asistente de Contabilidad | CUeMas Por pagar

Falta de conciliacién
de médulo auxiliar de

entre Contabilidad y
estados de cuenta del
proveedor.

*Pérdidas econdmicas: gastos
operativos, financieros. Deterioro
de la imagen: desprestigio ante
acreedores. *Gestion deficiente:
bajo nivel de desempefio del
personal, informacién no
confiable.

Fuente: Empresa Ceramica.
Realizado por la autora.
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Tabla 11 Identificacién de riesgos en la actividad preparacién de pago

el proceso

Gerente de Tesoreria

Riesgos | Descripcion Agentes Generadores Causas Efectos
. . Pérdida del
Asistente de Tesoreria
documento por pagar.
*Pérdidas econémicas: menores
. descuentos, mayores intereses.
Posibles . . . L
. ) Gestion deficiente: deficiencia en
Morosidad| retrasos en Demoras operativas. o
abastecimiento y cobertura de
pagos. T . )
senicios. *Deterioro de la imagen:
pérdida de calificacion crediticia.
Gerente de Tesoreria
Recursos
insuficientes para
cubrir totalmente el
flujo de pagos -
iliquidez.
*Pérdidas econémicas: gastos
Ingresar y generar operativos en
. y informacién o correcciones.*Gestion deficiente:
Asistente de Tesoreria L ~
comprobantes bajo nivel de desempefio del
incorrectos. personal, informacién no
confiable.
Posibles Manejo incorrecto del
Errores | equivocaciones flujo de fondos - . -
o . *Pérdidas econdmicas: gastos
humanos | u omisiones en presupuesto de caja.

Emisiones de pago o
débitos sin fondos
disponibles en las

cuentas.

operativos, financieros. Deterioro
de la imagen: desprestigio ante
acreedores. *Gestion deficiente:
bajo nivel de desempefio del
personal, informacién no
confiable.

Fuente: Empresa Ceramica.
Realizado por la autora.
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Tabla 12 Identificacién de riesgos en la actividad pago

transacciones o

resolucion NAC-
DGECCGC12-000014

Riesgos | Descripcion Agentes Generadores Causas Efectos
*Pérdidas econdmicas: menores
. Gerencia Coordinadora de descuentos, mayores intereses.
Posibles - - N o N
. Planeacién y Control Suspension de pago |*Gestion deficiente: deficiencia en
Morosidad| retrasos en ) . . o e s .
200s financiero / Asistente de | por iliquidez - déficit. | abastecimiento y cobertura de
Pag Presidencia senicios. *Deterioro de la imagen:
pérdida de calificacion crediticia.
Se procesa mas de - -
. P *Pérdidas econémicas: pagos
Posible una vez una orden de . .
o o | excesivos, gastos operativos por
- realizacion de ) . debito o transferencia i . L
Duplicidad - i Asistente de Tesoreria . recuperacion de valores. *Gestion
la actividad mas por error de usuario 0 - -
. deficiente: confusion y error en
de una ez del sistema L
. .. determinacion de saldos.
informético.
No emplear el
sistema financiero
para pagos mayores a
$ 5.000 segun lo
dispuesto en la
Posibles

*Pérdidas econémicas: por
sanciones, multas, acciones
legales, pagos informales.
*Deterioro de imagen: pérdida de
credibilidad ante auditorias y
entes de control.

documentos de julio de 2012.
llegalidad | fuera del marco| Asistente de Tesoreria Emitir pagos a favor
legal o de la de terceros distintos
normativa al proveedor sin una
interna vigente autorizacion escrita
del mismo.
Comprobantes de
egreso sin firma de
recepcion del
beneficiario.
Ingresar y generar
Asistente de Tesoreria Informacion o
comprobantes
Posibles incorrectos.
Errores |equivocaciones | Gerente Coordinador de
humanos | u omisiones en Planeacién y Control Omite firma

el proceso

Financiero / Asistente de
Presidencia

autorizada en cheque.

Asistentes de Areas /

Comunicacion interna

Asistente de Tesoreria

y externa deficiente.

bancarios. Deterioro de la imagen:

*Gestion deficiente: bajo nivel de

*Pérdidas econdémicas: gastos
operativos en correcciones,
financieros por tramites

desprestigio ante acreedores.

desempefio del personal,
informacién no confiable.

Fuente: Empresa Ceramica.
Realizado por la autora.

Tabla 13 Identificacion de riesgos en la actividad archivo

Riesgos | Descripcion Agentes Generadores Causas Efectos

. *Pérdidas econdémicas: gastos

Posibles operativos en correcciones

Errores |equivocaciones | Asistente de Tesoreria / Documentacion N P - - o
- . . . Gestion deficiente: bajo nivel de

humanos | u omisiones en Asistente de Archivo incompleta, desorden. -
desempefio del personal,
el proceso

informacién no confiable.

Fuente: Empresa Ceramica.
Realizado por la autora.
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2.4.3 Calificacion de riesgos

Para el levantamiento de frecuencia e impacto se elaboré un cuestionario con los eventos
riesgosos asociados a cada actividad (Ver Anexos 11 y 12), bajo los parametros de medicién
para cada variable segun constan en las tablas 14 y 15.

2.4.3.1 Medicion de frecuencia

Se plantea bajo los parametros sefialados en la Tabla 14 que maneja cuatro niveles.

Tabla 14 Calificacion de frecuencia

Valor |Frecuencia Descripcion

No se presentd o se presentd el

1 Baja ~
caso hasta 4 veces en un afio.

Se presenté elcasode 5a 8

2 Media N
veces en un afio.

3 Alta Se presenté eNI casode9al2
veces en el afio.

4 Muy alta Se presento el caso mas de 12

VECES en un afo.

Fuente: Mejia, R. (2006). Administracion de Riesgos un Enfoque Empresarial.
Realizado por la autora.

2.4.3.2 Calificacion de impacto

La direccion financiera de la Empresa Ceramica ha definido los rangos de impacto en funcién
de la representatividad del gasto financiero administrado por el area en relacion a las ventas.
Este indicador se proyecta en 3.64% para el afio 2014, si significara hasta un 3.7% el impacto
seria leve, si representara hasta un 3.75% se considera de impacto moderado, de significar
hasta un 3.96% constituiria un impacto severo y en adelante seria intolerable dentro del rango
establecido con lo que aplicaria la categoria catastrofico. En relacion a la gestién, la empresa
categoriza los riesgos en funcién del nivel involucrado en la resolucion de conflictos, para la
categoria de imagen se considera hasta que nivel de competencia trasciende el conocimiento
del deterioro. En la tabla 15 se ilustran las escalas de medicion que basan la calificacion de

impacto.
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Descripcién en términos L
Valor | Impacto L - Gestion involucrada Imagen
economicos (USD afo)
5 Leve Pérdidas de hasta $ 40.000. |Intradepartamental I?e Competenma del
area financiera.
10 Moderado Pérdidas de $ 40.001 a Interdepartamental De competencia de la
$75.000. empresa.
Pérdidas de $75.001 a . De competencia de los
20 Sewero Asesoria externa
$225.000. acreedores.
Asesoria externa e
. Pérdidas de $ 255.001 en |intervencion de De competencia de las
40 |Catastrofico . .
adelante. organismos de autoridades de control.
control

Fuente: Mejia, R. (2006). Administracion de Riesgos un Enfoque Empresarial.
Realizado por la autora.

2.4.4 Evaluacion de riesgos e identificacion de opciones de medidas de tratamiento

Con las calificaciones de frecuencia e impacto establecidas se determina la gravedad de los

riesgos ilustrados en la matriz de evaluacion presentada en la Tabla 16 que sugiere en método

Risicar, esta ayuda en la determinacion de la zona de peligrosidad.

Tabla 16 Matriz de evaluacion del riesgo en zonas de peligrosidad

< L_4|Muy alta 20 | B | 40 | C
ol 3lalta 15| B |30 | C | 60 | C
% 2 Media 0] B|2]8[4a]c
r 1|Baja 5 A 10 B 20 B 40 C
Leve Moderado Severo Catastréfico
5 10 20 40
Impactos
A [Aceptable
B |Tolerable
C |Grawe

Fuente: Mejia, R. (2006). Administracion de Riesgos un Enfoque Empresarial.

A partir de la matriz de evaluaciébn de riesgos se define las medidas de respuesta que

corresponden a cada calificacion, se expone en la Tabla 17 la propuesta de Risicar.



Tabla 17 Matriz de respuesta ante los riesgos

Pérez Mufioz 53

Frecuencia| Valor
20 40
Muy alta 4 Zona de riesgo | Zona de riesgo
tolerable grave
Pv, R Pv, Pt, T
15 30 60
Alta 3 Zona de riesgo Zona de |Zona de riesgo
tolerable riesgo grave grave
Pv, R Pv, Pt, T Pv, Pt, T
10 20 40
Media 5 Zona de riesgo | Zona de riesgo | Zona de riesgo
tolerable tolerable grave
Pv, R Pv, Pt, R Pv, Pt, T
5 10 20 40
1 Zona de Zona de riesgo [ Zona de riesgo | Zona de riesgo
aceptabilidad tolerable Tolerable grave
Baja A Pt, R Pt, T Pt, T
Impacto Leve Moderado Sewvero Catastrdéfico
Valor 5 10 20 40
Impactos

Fuente: Mejia, R. (2006). Administracién de Riesgos un Enfoque Empresarial

Las opciones de tratamiento de riesgos contenidas en la matriz representan las siguientes

decisiones:

A: Aceptar el riesgo

Pv: Prevenir el riesgo
T: Transferir el riesgo
R: Retener las pérdidas
E: Eliminar la actividad

Pt: Proteger la empresa

Los resultados de la evaluacién y medidas de tratamiento aplicables a cada calificacion se

exponen en la Tabla 18, corresponden a la tabulacion de la informacién recabada con

encuestas realizadas a los clientes internos del proceso estudiado.
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Tabla 18 Matriz de respuesta ante los riesgos

Actividades Riesgos Frecuencia| Impacto Calificacién Evaluacién Medidas de Tratamiento
Planificacion | Errores humanos 2 5 10 Tolerable O Pre\emr el riesgo, retener
pérdidas
legalidad 2 10 20 Tolerable O Prevenir el riesgo, p,rot.eger la
empresa, retener pérdidas
Gestion de —— 3 10 30 Grave O Prevenir el nesgo,. protgger la
compra empresa, transferir el riesgo
Prevenir el riesgo, retener
Errores humanos 2 5 10 Tolerable O - 9
pérdidas
Morosidad 2 5 10 Tolerable O Pfe"?”" el riesgo, retener
pérdidas
) Prevenir el riesgo, proteger la
i llegalidad 2 10 20 Tolerable T
poreizacion £ O empresa, retener pérdidas
CLlEelel Prevenir el riesgo, retener
Fraude 3 5 15 Tolerable O - .
pérdidas
Errores humanos 1 5 5 Aceptable O Se acepta el riesgo
) Morosidad 2 5 10 Tolerable O Pfe".e”” el riesgo, retener
Gestion de pérdidas
recursos Prevenir el riesgo, retener
Errores humanos 2 5 10 Tolerable O . 9
pérdidas
Morosidad 1 5 5 Aceptable O Se acepta el riesgo
Recepcion ,dfel Fraude 5 10 20 i O O Prevenir el riesgo, p,rot.eger la
bien o servicio empresa, retener pérdidas
Errores humanos 1 Aceptable O Se acepta el riesgo
Morosidad 1 Aceptable O Se acepta el riesgo
- Proteger la empresa, retener
i Duplicidad 1 10 10 Tolerable _ '
Procesamiento p O pérdidas
de facturas en Proteger la empresa
Contabilidad llegalidad 1 20 20 Tolerable O ge mp '
transferir el riesgo
Errores humanos 1 5 5 Aceptable O Se acepta el riesgo
. Morosidad 1 10 10 Tolerable O Protgger G, V2SS
Preparacion de pérdidas
pago Proteger la empresa, retener
Errores humanos 1 10 10 Tolerable O . .g P
pérdidas
Morosidad 1 20 20 Tolerable [ |Proteger Ia empresa,
transferir el riesgo
Duplicidad 1 10 10 Tolerable O Prot(_eger la empresa, retener
Pago pérdidas
legalidad 1 20 20 Tolerable O Proteggr la empresa,
transferir el riesgo
Errores humanos 1 5 5 Aceptable O Se acepta el riesgo
Archivo Errores humanos 1 10 10 Tolerable O zer(:;ej:; la empresa, retener

Fuente: Mejia, R. (2006). Administracién de Riesgos un Enfoque Empresarial

Realizado por la autora

2.4.5 Disefio e implementacion de medidas de tratamiento

La ponderacion de riesgos de acuerdo a su peligrosidad y la representatividad de actividades

involucradas segun su contribucion al cumplimiento del objetivo del proceso pago a

proveedores se realizo en base al criterio y experiencia del director financiero, los resultados se

resumen en la Tabla 19 de Ponderacion de riesgos y en la Tabla 20 de Ponderacion de

actividades.
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2.4.5.1 Priorizacién de riesgos

La priorizacion de riesgos y actividades se basé en la experiencia del director financiero
aplicandose para ello un cuestionario (Ver Anexo 13), los resultados se exponen en la tabla 19

de Ponderacion de riesgos y 20 de Ponderacién de actividades.

Tabla 19 Ponderacidn de riesgos

Riesgos Representatividad
porcentual
Morosidad 20(%
Duplicidad 15|%
llegalidad 20(%
Fraude 30(%
Errores humanos 15|%
Total 100(%

Fuente: Empresa Ceramica.
Realizado por la autora.

Tabla 20 Ponderaciéon de actividades

Actividades Representatividad

porcentual
Planificacion 25(%
Gestion de compra 15|%
Formalizacion del pedido 5(%
Gestion de recursos 10|%
Recepcion del bien o senicio 20|%
Procesamiento de facturas en Contabilidad 5(%
Preparacion de pago 5(%
Pago 10|%
Archivo 5|%
Total 100|%

Fuente: Empresa Ceramica.
Realizado por la autora.

Conocidas las representatividades de riesgos, actividades y las calificaciones de frecuencia e
impacto por producto se obtiene un puntaje que permite jerarquizar los riesgos mas peligrosos y
las actividades mas riesgosas, como se observa en la Tabla 21, esto servirdn para la definicién

de politicas particulares de administracion de riesgos y su plan de implementacion.



Tabla 21 Priorizaciéon de riesgos y actividades
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- N - Recepcion del i i
. e Cestion de  |Formalizacion| Gestion de p Procesamiento Preparacion .
Actividades Planificacion . bien o de facturas en Pago Archivo
. compra del pedido recursos . o de pago
Ponderacién servicio Contabilidad Totales
Riesgos
25% 15% 5% 10% 20% 5% 5% 10% 5%
Riesgos Ponderacion | F*I1=C| P [F*I=C| P |F*I=C| P |F*I=C| P |F*I=C| P |F*I=C| P |F*I=C| P |F*I=C| P |F*I=C| P
Morosidad 20% of - of - | 2] 5[10] 0.10| 2| 5{10] 0.20| 1| 5| 5/ 0.20 | 1| 5| 5| 0.05 | 1|10{10| 0.10 | 1]|20(20| 0.40 of - 1.05
Duplicidad 15% of - of - of - of - of - | 1/0{10] 0.08 of - | 1f10]10| 0.15 of - 0.23
llegalidad 20% o| - | 2[10][20] o0.60 | 2[10|20| 0.20 o - o - | 1/20[20] 0.20 of - | 1]20]20] 0.40 of - 1.40
Fraude 30% of - | 3f10]30 1.35| 3| 5[15| 0.23 0| - | 2[10]20] 1.20 of - of - of - of - 2.78
Errores humanos [15% | 2| 5/10] 0.38 | 2| 5/10| 0.23 | 1| 5| 5| 0.04 | 2| 5[10| 0.15 | 1| 5| 5/ 0.15 | 1| 5| 5| 0.04 | 1{10{10] 0.08 | 1| 5| 5| 0.08 | 1|10{10| 0.08 1.20
Totales
Actividades 0.38 2.18 0.56 0.35 155 0.36 0.18 1.03 0.08
F: Frecuencia l: Impacto C: Calificacion del Riesgo P:Puntaje
Actividad mas riesgosa:  Gestién de compra
Mayor riesgo: Fraude
Fuente:  Mejia, R. (2006). Administracion de Riesgos un Enfoque Empresarial.

Empresa Ceramica.
Realizado por la autora
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2.4.5.2 Disefio de controles, evaluacion de su efectividad y propuesta de indicadores

Con el fin de proveer a la Empresa Ceramica de herramientas de control se han propuesto
medidas de tratamiento a nivel de cada riesgo presentado en las actividades no enmarcandose
a la priorizacion definida, las Tablas de la 22 a la 30 contienen los controles sugeridos, la

evaluacion de su efectividad y los indicadores para su medicion.

Tabla 22 Mapa de riesgos de la actividad planificacion

< S o 8 c |2
S1c |8 fg =R ol
S| 9 © .= . els|=s . . .
% 20 8 S == Control sugerido S|@ 2| Indicador Frecuencia Indicador Impacto
S Q|G
z|[8|E[S| BR T |8
i S = = Wy
Capacitacion en conceptos de
8 partidas presupuestarias dirigida al
. . © i i
S Prevenir el|personal involucrado. Mayor| © | S | @ | Indicador d? correcmoneds Indicador de variacién
£ i iodici i4 < | & | < [presupuestales: nimero de
I I I riesgo |periodicidad en presentaqonl del| < | s [< [P campbios en partidas de presupuestal: montos de
n reporte de variaciones variacién en cupos por
o presupuestales presupuesto sobre total de perfodo
2 ’ - < partidas registradas. '
w Retener |Incluir una partida presupuestal para| 8 | 5 | 8
pérdidas |cubrir imprevistos. <2<

Fuente: Empresa Ceramica.
Realizado por la autora.
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Tabla 23 Mapa de riesgos de la actividad gestién de compra

© < =} kel
921G c |2 g 1= © g T
Sls|c|8| =8 : sle|2 ] ; ;
2 S| S8 o % Control sugerido 5 ,g = | Indicador Frecuencia Indicador Impacto
= [5) = T 8 = | O 9
Z|eE|R| &3 s |e
i O = w
Estandarizar y formalizar el empleo I
Prewenir el{de formatos de contratos con| 8 | ® | ® .
: > == |2
riesgo |[clausulas de montos, garantias,| < [ < 3 Indicador de contratos ) o
- entre otros. deficientes: numerq de Indicador de perdld_a,s
< - - contratos que requirieron | legales en contratacion:
3 <
= Proteger |Formalizar en el reglamento interno = K . -
< [ 2 |10 (20 L S| s instancias legales por monto de pérdidas en
=] la normas de rendiciéon de cuentas y == L
Q@ X P 5’ |errores en la emisién sobre contratos sobre total
= empresa |sanciones econémicas. s )
- - - la cantidad total de contratado
Retener Gestllonar §e incluya en la partida %s % %s contratos efectuados
P de imprevistos un fondo para| © | © | @
pérdidas s|s|s
procesos legales.
Introducir en el procedimiento de
. <
. |contratacion el aval del =
Prewenir el departamento  legal revio g1g)c
riesgo part: _'eg P V<< |z
posterior a la firma para garantizar s
su fiel cumplimiento.
Crear el archivo oficial de proformas
- <
. |empleadas en seleccion  del =
Prevenir el P X S| 8=
fiesgo proveedor que se revisel Z | Z | >
periédicamente por Auditoria s
interna. . -
Indicador de confiabilidad
° Implantar un procedimiento de del proveedor: nimero de | Indicador de cobertura de
g 3|10 20 seleccion de proweedores que < transacciones ficticias, las garantias: monto no
E Prevenir el|considere: montos, calificaciones| @ | ® [ ® | engafiosas o falsas sobre | recuperado sobre el valor
riesgo crediticias, informacion financiera,| < | < | & total de transacciones total de la transaccion.
referencias comerciales, cruces con = gestionadas.
listas restrictivas o vinculantes.
. |Mantener activas poélizas para| © | © | ©
Transferir N S |5 |D
ol riesgo transferir pérdidas de presentarseel| @ | @ | @
caso. ===
Establecer politicas de
Proteger |recuperacion de valores mediante| © [ o |
la venta o reciclaje de bienes| 8 g E
empresa [inconformes.  Aplicar  garantias. =
Iniciar procesos legales.
Capacitar al personal en los
procesos de contratacion e ingreso
de requerimiento. Incorporar en el .
%] . . .
o Prevenir el|perfil de cargo la autoridad para| & |5 | @ | Indicador de reclamos por i
= . p L 9 L p =218 |= - P Indicador de gastos
< riesgo |exigir documentacion completa.| < | s | < errores en gestion de o
£ . L L operativos: monto pagado
= Estandarizar los requisitos de compra: nimero de
< 2 5|10 . - X . por horas extras en
0 informacion  para  gestionar la correcciones al )
19 . correcciones sobre
<] compra requerimiento sobre el p
= - - , remuneracion
w Gestionar fondos para cubrir gastos ndmero total procesado.
. . . © © (o]
Retener [operativos en adiestramiento y| 35 |5 |5
Lo . . . (5] [} (3]
pérdidas |tiempo extra de trabajo requeridoen| s | s [ =
correcciones.

Fuente: Empresa Ceramica.
Realizado por la autora.
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Tabla 24 Mapa de riesgos de la actividad formalizacion del pedido

< S o 8 c |2
glc|e|s| S5 Sl |8
al| S| 8 S o £ Control sugerido 8|2 | 2| Indicador Frecuencia Indicador Impacto
21 5 e | E S 8 =|o |9
x e E |3 D T w|= |2
i 3 =S Wi
Restructurar plazos por tipo de
proveedor y centralizar  su
. .z : ©
. |administracion en un usuario. = . -
- Prevenir el Incororar en el orocedimiento S| 8w Indicador de pérdidas de
g riesgo |, P - P <|< |3 Indicador de tiempo de beneficios: total de
5 tiempos maximos de s L )
g1 25|10 rocesamiento en cada fase de espera: dias de retraso descuentos perdidos por
§ fegistro operativo sobre dias limite. [ demora sobre monto de
—— - beneficios negociados.
Retener Redistribuir la carga operativa, s8] g
oy buscar backups en procesos| = | @ | =
pérdidas <l s |<
claves.
Bloguear el procesamiento en
Contabilidad de negociaciones por
insuficiencia o inconsistencia m
Prevenir el|documental. Difundir en los medios| 8 | © [ ®
. . .z s brd = >
riesgo |de comunicacion de la compafiia| < | < §
los requisitos legales y
formalidades de la politica de .
. . Indicador de gastos legales
k] compras. Indicador de recepciones en formalizacién: monto no
% 2 |10 20 Instituir un comité de asuntos suspendidas: nimero de recuperado en -anticipos
> Proteger |legales integrado por abogados y © dewoluciones sobre total de .
2 S S| s |8 ) sobre transacciones
= la personal clave, para la adopcion de| Z | @ [ Z | recepciones procesadas. ; .
" o S, = formalizadas con anticipo.
empresa [medidas 6ptimas de minimizacion
de pérdidas posteriores.
Liberar recursos para gestiones
legales de recuperacion en| s |« | ®
Retener . - B S|T|T
pérdidas anticipos no autorizados. Analizar| © | © | ©
el costo-beneficio de la continuidad| = | = | =
0 término de la transaccion.
Incluir en los contratos y convenios
. una clausula de especificacion para S
Prevenir el - S| s " . ) e
fiesgo la facturacion que regule conceptos| & | 2 > Indicador de deteccion de | Indicador de pérdidas por
2 y montos armoénicos con los niveles S |elusion de nivel: nimero de|  evasion de niveles de
@ 31515 de autorizacién. 6rdenes redireccionadas autorizacién: monto de
w Asumir las pérdidas tolerables, por incumplimientos en pérdida por mal uso de
Retener [segin el informe de auditoria. %’ % %’ montos de autorizacion. canal de autorizacion.
Lo . <) (5] <)
pérdidas |Buscar instrumentos legales dels [s [ s
minimizacion de sanciones.
%]
o
=
g 3|88
S Se acepta . S|8|5
£ |11]5(5 ; PalNo aplica SELE
9 el riesgo olol o
g zZlz|z2
i

Fuente: Empresa Ceramica.
Realizado por la autora.
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Tabla 25 Mapa de riesgos de la actividad gestién de recursos

(] = =} kel
sla|g|g| 3% 2|58
S| g < .2 S|lc|<
al| S| 8 S == Control sugerido S|@ 2| Indicador Frecuencia Indicador Impacto
21 5 e |E 5 a8 =|o o
Z|o|E(Z| 28 w & |8
i O = = p}
Estandarizar tiempos de aprobacion
. de liberacion presupuestaria. o A N
Prevenir el ) P P S| 5| s . . Indicador de eficiencia de
- . Formalizar reemplazos paral Z | @ | £ Indicador de tiempo de o .
3 riesgo. ) ) b ) o financiamiento espontéaneo:
kel personal que autoriza o libera retraso en liberacion de . X
B o costos incurridos en
g2]5]|10 montos. presupuesto: dias de A,
5 - — ; L negociacién con
= Analizar la contratacion de una demora en liberacion sobre
- < . proveedores sobre total de
Retener |empresa que administre cuentas| 8 |5 [ plazo estandar.
P : . =l = compras efectuadas.
pérdidas [por pagar bajo la modalidad| < | = | <
outsourcing.
Disefiar un manual de o
Prevenir el|direccionamiento del gasto porcada| 8 | © [ ®
%] . . . = = > . .
o riesgo. |partida presupuestada realizar| < [ << [ 5 " ) . Indicador de recuperacion
= g P . p P - Y S | Indicador de asignaciones P .
< capacitacion periddica. ) o por errores humanos:
IS - - erréneas: nimero de )
= Asumir los gastos operativos de - X monto de deducciones
<1 2] 5|10 R X . correcciones en partidas
0 tiempo y recursos invertidos en sobre monto de bonos por
o . o | o | « | degastosobre total de L
S Retener [correcciones en la etapa de prueba| 5 | 5 | © . . cumplimiento pagados al
E P lo|lo| @ partidas gestionadas.
[} pérdidas [del personal en su puesto, deducir| = | S | = personal.
con posterioridad pérdidas de su
bono de cumplimiento.

Fuente: Empresa Ceramica.
Realizado por la autora.

Tabla 26 Mapa de riesgos de la actividad

recepcion del bien o servicio

Riesgos
Frecuencia
Impacto
Calificacion
Medida de
Tratamiento

Control sugerido

Eficacia

Eficiencia

Indicador Frecuencia

Indicador Impacto

Se acepta
el riesgo

Morosidad
[
[6)]
[6)]

No aplica

No aplica

No aplica

No aplica | Efectividad

Prevenir el
riesgo

Requerir al departamento legal y de
Recursos Humanos el disefio de un
documento formal que comprometa
al personal a responder por
incumplimiento de sus funciones.

Alta

Alta

Muy alta

10 | 20

Fraude
N

Proteger
la
empresa

Establecer como requisito para el
procesamiento de recepciones un
informe  de  constatacion  de
cumplimiento  del  objeto de
transaccion para montos
representativos, de responsabilidad
de jefaturas o direcciones.
Estandarizar la secuencia de
procesamiento de drdenes para
bienes y senicios.

Alta

Alta

Muy alta

Retener
pérdidas

Mantener actualizados contratos de| -

seguros de fidelidad.

Media

Media

Media

Indicador de
incumplimiento de personal
en recepcioén: nimero de
veces que el personal
asume pérdidas por error
de recepcion.

Indicador de cobertura por
fraude: montos no
cubiertos por contratos de
Seguros.

Se acepta
el riesgo

Errores humanos
=
[6)]
[6)]

No aplica

No aplica

No aplica

No aplica

Fuente: Empresa Ceramica.
Realizado por la autora.



Pérez Mufioz 61

Tabla 27 Mapa de riesgos de la actividad procesamiento de facturas en contabilidad

= o e
s1€lelg| &5 2|53
s 15 c 2 ol e |-=
al| S| 8 S =l Control sugerido 8|2 |2 | Indicador Frecuencia Indicador Impacto
2|95 e | E T =|0o 9
Z|o(E|5| 2% wig|e
i 3 =S Wi
K] S| o |
= Se acepta 2= (£
811|515 i No aplica TI&|&
s el riesgo ololo
s zlz|2
Asignar responsabilidad del
seguimiento cierre de
Proteger [SCUMIer yo &
a negociaciones a quienes colocaron| 8 | © [ ®
emoresa el requerimiento. Exigir informacion| < | < é‘ Indicador de valores no
K] P sobre notas de crédito por recibir en Indicador de duplicidad: recuperados: monto no
3 . , .
5|1 |10/10 tiempo real. numero de veces qu'e se recuperao!o ma; gastos
=1 . duplicé un procesamiento |operativos incurridos sobre
3 Gestionar el presupuesto para
[s] - sobre el total procesado. el monto de reclamos
cobertura de gastos operativos| © | © | ©
Retener . X s|ls s efectuados.
- propios y ajenos resultantes de la| © | @ | ©
pérdidas L s|s|s
restitucion de valores y por el costo
de financiamiento para cubrir déficit.
Requerir en el presupuesto anual un
monto estimado para glosas por
incumplimiento  en  funcién  del
Proteger P L | o |®
andlisis de ewentos histéricos.|5 | 5 | ©
la Trabajar con el departamento legal| £ [ £ | 2
empresa J - ) p === . Indicador de pérdidas
en materia tributaria en busca de Indicador de X ) .
K] [ L ) .. | tributarias y de control:
35 argumentos para minimiza Incumplimiento tributario:
= . . . . pago de glosas, multas e
g | 112020 sanciones. nimero de infracciones |. .
> - — o intereses sobre impuestos
2 Formalizar la politica de detectadas en auditorias
= L . cancelados a los
recuperacion de valores, por montos de organismos de control. .
S~ organismos de control.
. |menores asume la pérdida ell s | o | ®
Transferir S| oo
) empleado, por montos| @ | @ | @
el riesgo ) N s|s|s
representativos  se aplicard el
presupuesto. En efectos Legales y
de Imagen son intransferibles.
1%
o
j
© (] © ]
E Se acepta AL
> . - - o)
£l1|5]5 acepta) aplica I8 &
2 el riesgo ololo
o z2lz|2
S
W

Fuente: Empresa Ceramica.
Realizado por la autora.

Tabla 28 Mapa de riesgos de la actividad preparacién de pago

(] = o 8 c |
gls|e|g] =5 sls |3
> |3} c .2 . Sls|s . A A
2 g S ° % Control sugerido 5 ,g 2 | Indicador Frecuencia Indicador Impacto
= o = T 8 =99
|| E |3 g5 o|s|e
s O = ]

Proteger |Definir el plan de pagos jerarquizado s |« %

- la por bienes y senicios esenciales g g > Indicador de impagos: Indicador de gasto
. . = - . . .
S empresa. |para el giro del negocio. = ndmero de facturas financiero: variaciones en
1%} - N A H
g|1(|10(10 Obtener financiamiento al menor ool e suspendidas respecto al el monto de gasto
5 = ) . o
s Retener |costo, renegociacion con| S | £ |£ total de facturas financiero sobre la utilidad
S . (oo i &
pérdidas [proveedores o reestructuracion de| s | s | = canceladas. antes de interés.
préstamos bancarios.
Establecer un monitoreo desde la

I : N ]
o Proteger |Gerencia Coordinadora de = . N
< 9 - R . & | ® [ ® | Indicador de eficiencia del . -
< la Planeacién y Control Financiero, a == . Indicador de sobregiros:
g la administracion del t 3 presupuesto de caja: montos cancelados por
2| 1 |10/ 10 | empresa |la administracion del presupuesto s ntmero de : p
7 de caja y aplicacién de pagos. . - gastos financieros en
o - - incumplimientos al saldo .
S Asumir  gastos  operativos Y| o | ® | © - ) sobregiros.
= Retener . 5|5 |5 minimo de caja.
w P financieros de provweedores porl @ [ © | @

pérdidas . ===

errores internos.

Fuente: Empresa Ceramica.
Realizado por la autora.




Tabla 29 Mapa de riesgos de la actividad pago
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1% = o
S|y 8|S o 2 slelB
Blélelgls| 6 sl5|8
> o o 2 ) == ) . .
.'g a g\ & 3 =l Control sugerido 812 |2 | Indicador Frecuencia Indicador Impacto
= | = [ = T8 = o9
EHEEEHEE Sl5|E
< L O =
Mantener contratos de sobregiro
Proteger . B | o |.©
con los bancos, gestionar lineas de| 5 | 5 | 5
la crédito de capital de trabajo para 2|22
empresa cubrir déficit === Indicador costo de
g Reestructure;cién de 12 deuda con Indicador de déficit: financiamiento en emision
% o . nlmero de veces que se de deuda: puntos
81112020 emision de papeles comerciales o - .
5 o . acude a financiamiento no | porcentuales adicionales
) . |negociacién con entidades| © | © | .
= Transferir financieras estatales aque ofrezcanl S |5 | S programado. asumidos sobre tasa de
. (5} (3] (3] . Z
el riesgo . > 9 sS|=s|= interés programada.
tasas mas atractivas que las
ofertadas por el sistema financiero
tradicional.
Aumentar la periodicidad de ©
Proteger - = ) _—
cuadres de cuentas de anticipos| 8 | & | ® ) o Indicador de pérdidas
. la HEAES Indicador de aplicacion de R P
3 versus  proveedores  para  su 5 - ; operativas en tramites de
S empresa s = anticipos: nimero de o
S aplicacion. - : ) recuperacion: monto
211 ]10(10 anticipos sin aplicar con -
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2.4.5.3 Propuesta de medidas de tratamiento

Para la Empresa Ceramica en el proceso pago a proveedores el riesgo mas representativo
corresponde al fraude en la actividad de gestion de compra, seguido por la actividad de

recepcion del bien o servicio, este debe manejarse con controles inmersos en las tareas para
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gue se eviten los eventos de riesgo en tiempo real con el fin de prevenir las pérdidas, ya que
acciones posteriores como auditorias y procesos legales serian menos eficientes y se aplicarian
sobre los hechos. Para su tratamiento se sugiere como medidas:

- Normar la participacion del departamento legal en la contratacion y cierre de
negociaciones.

- Participacion de auditoria en el monitoreo de ejecucién de politicas y suficiencia
documental.

- Obligatoriedad del departamento de compras de realizar analisis de proveedores.

- Gestionar herramientas de transferencia de riesgo mediante contratacion de seguros.

- Incentivar al factor humano a formar parte del control y que constituyan el filtro para

evitar y alertar sobre situaciones de fraude.

En general la evaluacién de los riesgos los colocé en la zona tolerable, se recomienda a los
directivos seleccionar las medidas que mas se ajusten entre las que presente efectividades

Altas y Muy altas que se sugieren en este estudio.
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CAPITULO 1l

DISCUSION

3.1 NIVEL DE DESARROLLO EN MATERIA DE GESTION DE RIESGOS DEL SECTOR

El trabajo investigativo realizado con el fin de conocer el nivel de desarrollo en materia de
gestion de riesgos en los departamentos de las areas financieras del sector de ceramica plana

revela lo siguiente:

En relacion al conocimiento en materia de gestion de riesgos el sector analizado se encuentra
dividido, sin una diferencia representativa que revele una tendencia marcada, pese a que una
importante porcién conoce de metodologias una minoria las aplica y en forma parcial para

gestionar el riesgo financiero.

En términos generales las empresas mantienen acciones empiricas para controlar sus riesgos,
quizés esto se explique por su cultura organizacional ya que se tratan de empresas familiares
con trayectorias de alrededor de 30 afos, que trabajan con métodos tradicionales desarrollados
en base a su experiencia particular, lo que puede llevarles a presentar una resistencia al
cambio.

Llama la atencién que aun cuando algunos funcionarios disponen del conocimiento no lo
aplican, esto podria explicarse por el indicador de distancia al poder que se maneja en el
Ecuador que es muy elevado y lleva a los miembros de una organizacién a no llegar con

propuestas hacia sus mandos superiores.

La indagacion que se realizé sobre algunos riesgos frecuentes para el area financiera permite
apreciar que en el tema de impacto el criterio mas coincidente se obtuvo para el riesgo de tasa
de interés que fue calificado como de categoria leve por la mayoria, los demas resultados son
dispersos quiza por el hecho de no disponer de una estimacién de las pérdidas asociadas que

clarifique sus apreciaciones.

En general el sector considera que los riesgos no son frecuentes o no se presentan, esto indica
posibles deficiencias en la deteccion de eventos y la falta de un registro que les permita tener

una estadistica de ocurrencia.

La mayoria de los funcionarios prefieren desarrollar medidas preventivas o correctivas, pero

durante la ocurrencia de los riesgos no ejecutan acciones de gestion por no disponer de
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medidas de deteccidn, ni realizan esfuerzos para minimizar las pérdidas en forma inmediata a

través de medidas de proteccion.

La percepcion de los encuestados es que las medidas de tratamiento no contribuyen al
cumplimiento de objetivos para los que fueron disefiadas, pero consiguen otras ventajas como
ahorros y mejoras operativas, lo que podria significar que se encuentran desenfocadas y

requeririan un redisefio.

Alrededor de la mitad del segmento estudiado podria encontrar desviaciones respecto a sus
metas ya que su planificacién no es integral al no considerar todos los eventos de riesgo que
pueden impedir el logro de objetivos, el efecto serd mayor si tampoco cuentan con una unidad o

funcionario responsable de aplicar controles.

Una ventaja para la implementacion de controles en el sector es que opera en su mayoria con
una estructura funcional, el hecho de que cada persona esté especializada en su rol facilita la

gestion de riesgos.

El sector ya dispone de herramientas de control interno de uso general lo que facilita la

implementacion de un mecanismo formal de administracion de riesgos por procesos.

3.2 ANALISIS METODOLOGICO

Las metodologias analizadas destacan la importancia de ubicar a la empresa en su entorno,
consideran las variables que la afectan, buscan atender el riesgo inherente y el residual para
dar la mejor respuesta, emplean el criterio de costo-beneficio, identifican las causas y efectos,
asignan responsabilidades, incorporan la gestién en los procesos, buscan la mejora continua a
través de evaluaciones permanentes, manejan criterios de tolerancia y plantean obtener

seguridad razonable sobre la consecucién de objetivos.

COSO ERM e ISO 31000 hacen énfasis en la identificacién de oportunidades y no Unicamente

riesgos, lo que RISICAR no aborda explicitamente.

Risicar dispone de una estructura que facilita su incorporacién y comprension en empresas que
inician actividades de gestién de riesgos, mientras COSO ERM tiene la desventaja de ser muy

completo conceptualmente, pero no provee un direccionamiento en su implementacion.

COSO ERM propone una categorizacion de riesgos que implica una alta inversiéon en tiempo,

costos y necesariamente requiere mayor conocimiento de eventos, lo que se alcanza con la
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experiencia, estos requerimientos no podrian concretarse en etapas iniciales con menor nivel de
desarrollo en administracion de riesgos que corresponde a la situacion real del sector ceramico.
El modelo de gestién de riesgos basado en procesos que propone Risicar es faciimente
ajustable al sector que funciona bajo este enfoque de control. La gestién propuesta por COSO
ERM implica en cambio a partir de los objetivos determinados desplegar los eventos
relacionados en forma transversal en toda la organizacién lo que significa revisar varios
procesos a la vez y asociarlos para medir riesgos como un todo frente al apetito de riesgo
definido, que dado el desconocimiento del sector analizado no podria ejecutarse con éxito en el

corto plazo.

Todas las metodologias analizadas desencadenan en andlisis cuantitativos para estimar
pérdidas, que por la realidad expuesta por el estudio, debe postergarse a una segunda etapa

cuando se disponga de la informacién.

3.3 APLICACION PRACTICA

Si bien no existen antecedentes de una priorizacién de los riesgos a nivel de las actividades de
un proceso en este estudio se aplicé la jerarquizacién para contribuir a la gestion de los
funcionarios en el conocimiento de la peligrosidad de los eventos y su orden de implementacion,
lo que revel6 que el riesgo mas representativo es el fraude en la actividad de gestion de compra
seguido por la actividad de recepcion del bien o servicio. Esto corrobora la situacién especial del
sector ceramico en sus relaciones con proveedores dentro de los cuales se destaca el sector
minero, que es sensible en el pais y se desarrolla en un ambito de informalidad, otros agentes
importantes son los transportistas y los proveedores de servicios de alquiler de maquinarias,
que movilizan montos significativos en el giro diario del negocio y por la naturaleza inmaterial
de los servicios la administracion de riesgos requiere mayores esfuerzos para evitar situaciones

fraudulentas.

La mayoria de riesgos son controlables porque la efectividad de las medidas se posiciona en las

categorias de Alta y Muy alta.

El andlisis administrativo del modelo estratégico de las Fuerzas de Porter en relacion a
proveedores resalta la vulnerabilidad de la empresa respecto al abastecimiento de insumos
esenciales que elevan los costos como el caso de la sustitucion de arcillas especiales en
situaciones de escases y del gas natural cuya carencia adicionalmente pone en peligro las
continuidad de las operaciones siendo prioritario implementar esta estrategias de proteccion.
Son fuentes de riesgos potenciales en la provision de bienes complementarios el contrato de

exclusividad pues en el caso de no renovarse no se han diseflado planes emergentes y el
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contrato de abastecimiento debido al poder de negociacion del proveedor. De forma
complementaria el analisis FODA revela, en relacion a proveedores, que la empresa tiene como
ventaja competitiva su buena trayectoria, pero esta fortaleza no es utilizada para una mayor

gestién en la blisqueda de nuevos relaciones de compra.

Este analisis evidencia en relacion a la primera hipétesis planteada en la investigacion que la
mayoria de empresas operan con acciones empiricas para el tratamiento de riesgos y que al
introducir la metodologia formal Risicar se ha conseguido una mejor comprensién de los
eventos mas riesgosos facilitando el disefio de mecanismos para su gestion con eficiencia y

eficacia.

Las areas financieras del sector de ceramica carecen de mecanismos formales y de una cultura
para gestionar el riesgos, sin embargo disponen de las bases requeridas como el enfoque de
control por procesos y la estructura funcional, conceptos que son compatibles con la

metodologia Risicar, ello evidencia la factibilidad de su implementacion.
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CONCLUSIONES

Los departamentos financieros de las empresas del sector de cerdmica plana en Cuenca
realizan acciones empiricas para gestionar sus riesgos, lo que no les permite aprovechar las
ventajas de la aplicaciébn de metodologias formales y sus herramientas de estadistica y
medicién para determinar su exposicion real. Este manejo empirico de eventos de riesgo se
concentra en acciones preventivas y correctivas dejando una brecha no cubierta durante los
procesos por falta de monitoreo y se genera una percepcion de desconfianza respecto a los

controles existentes.

La funcién de auditoria sera integral cuando las areas financieras incorporen la gestion de
riesgos en sus planes anuales y los directivos estimulen una cultura de tratamiento en las
actividades cotidianas fortaleciendo el sistema de control interno.

Las empresas disponen de enfoques y herramientas de control por procesos requiriendo un
menor esfuerzo la implementacién de metodologias de gestidon de riesgos compatibles con el

modelo de operacién propuesto por Risicar.

Una verdadera gestién de riesgo es dinamica, busca la mejora continua al identificar los eventos
en un doble enfoque riesgo-oportunidad, lo que se lleva a la practica con mayor efectividad al

emplear una metodologia probada.

La metodologia COSO ERM dispone de rigueza conceptual, pero su implementaciéon exige al

sector un mayor grado de madurez al actual en tema de riesgos.

La aplicacibn de una metodologia formal Risicar permitid identificar los riesgos mas
representativos y las actividades mas vulnerables de manera clara y sencilla, siendo favorable

en términos de costo-beneficio.
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ANEXOS

Anexo 1 Entrevista al Dr. Javier Ordofiez, especialista en metodologia Montecarlo

Fecha: 17 de abril de 2014

¢ Qué alcance tiene la aplicacion del Método Montecarlo para gestionar riesgos a nivel

empresarial y especificamente en el sector industrial?

Mi experiencia, yo creo que en las empresas que estan ya en un tema de madurez en el manejo
de riesgos tratan ya de cuantificar su exposicién al riesgo no solo utilizando métodos cualitativos
sino ese tipo de empresas quieren saber cudl es el impacto de un evento de riesgo, de las
incertidumbres a las que se enfrentan ya en términos monetarios. Si uno no puede medir no
puede controlar, entonces modelos cualitativos claro son una buena herramienta de
comunicacion diria yo para mostrar que es lo que es por ejemplo posible que ocurra y que tan
alto es el impacto, pero se queda en definiciones cualitativas, entonces la idea es poderlas

cuantificar.

Entonces en la parte industrial sobre todo en nuestras economias, nosotros nos encontramos
sujetos a varios tipos de riesgos, hay riesgos cambiarios, hay variaciones de precios en los
commodities y hay dos opciones simplemente reaccionar a lo que el mercado dicte o tener una
perspectiva un poco mas de entender cdmo manejar y gestionar esos riesgos y para eso hay
instrumentos financieros y que necesariamente requieren de modelos cuantitativos para poder

evaluar cual seria una estrategia de mitigacion o de cobertura, etc.

¢De acuerdo a nuestra realidad en el pais, en lo que es el sector industrial como le ve
usted? ¢Usted cree que tenemos las caracteristicas ya, cual es nuestro avance en
materia de gestion de riesgos? Generalmente en lo que yo he revisado hay mucho en el

sector financiero.

En el sector financiero estoy de acuerdo porque esta regulado, pero de todas maneras en la
parte industrial el tema de riesgo no se lo debe tomar como un tema que se lo hace porque
simplemente se lo hace como una regulacién, sino por un tema de competitividad. Yo ya he
trabajado con varias empresas aqui en el pais en las que ya hacen este tipo de analisis, sobre
todo empresas o industrias en las que se exponen a riesgo cambiario a riesgo de variaciones de

precio en commodities.
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En la parte de analisis financiero, en todo caso se ¢esta llevando a los departamentos

financieros?

Muy a mano, pero también toma el tema de produccién, le puedo dar un caso de por ejemplo
hay empresas que tienen incertidumbre en la demanda de ciertos productos, la demanda es
una fuente de incertidumbre, si no se mide la demanda ¢como usted planifica su produccion?
Podria estar con problemas de sobreproduccién en ciertos productos, va a tener costos muertos
o por ejemplo podria perder oportunidades a la vez de estar fabricando productos que podrian
mover la rotacion y generar ingresos, entonces el analisis de riesgos no es solo en los

problemas sino también en las oportunidades.

Entonces, dentro de la madurez de lo que es Gestién de Riesgos consideraria que
Jprimero deberia entrar con un método cualitativo y luego incorporarse en lo que son

ndmeros?

Siempre es un primer paso, pero también en la parte cuantitativa se requiere que se tenga
personal disponible que tenga formacion en estadistica, en crear modelos financieros, entender
los resultados, un poco de probabilidad porque a la final eso es lo que hacen los métodos

cuantitativos utilizar estadistica y probabilidad.

En cuanto al Método Montecarlo, las ventajas que tiene ¢Hay otros métodos cuantitativos

que también que se empleen?

Hay otros métodos cuantitativos, pero la simulacién Montecarlo es el método més popular no es
nada nuevo ha estado ya desde los afios 50 aqui, lo que permite el modelo Montecarlo es
modelar las fuentes de incertidumbre y las fuentes de variabilidad que yo tengo, a las que yo me
enfrento a través de un modelo y generar miles de escenarios para ahi poder entender cual es
el impacto de esa incertidumbre y esa variabilidad en los resultados y asi poder entender a qué

me enfrento.

Si uno tiene un nuevo proyecto, proyecciones en ventas, crecimiento de ventas, en costos, en
tasas de crecimiento, inflacién, pero uno no puede simplemente cerrarse a un modelo
deterministico y pensar que usted va a crecer por los proximos veinte afios 5% cada afio, a uno
le permite el modelo Montecarlo generar miles de escenarios en donde las variables que estan

sujetas a incertidumbre cambien y asi entender el impacto del resultado.
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¢Lafortaleza es la simulacién que permite hacer Montecarlo?

Exactamente, entonces si usted hace un modelo deterministico dice mi tasa interna de retorno
es tanto, mi valor presente neto es tanto, eso es un modelo deterministico, pero las cosas
cambian, nos enfrentamos a incertidumbre todos los dias, un modelo Montecarlo me dice cual
es el rango de variacidn que voy a tener en mi valor presente neto de mi proyecto, cudl es la
probabilidad que tenga pérdida, cual es la probabilidad que yo cumpla con este objetivo
corporativo, pero ademas me identifica de todas las fuentes de incertidumbre cuales son las que
mas importancia tienen y eso a mi me sirve mucho para gestién, porque si yo tengo muchas
fuentes de incertidumbre quiero entender cudles de estas fuentes de incertidumbre son las que

son importantes para poderlas gestionar.

¢;Usted recomendaria necesariamente?

Necesariamente, yo hago muy poco trabajo aqui en Ecuador, pero muchas empresas en todo el

mundo estén haciendo esto ya.

¢Es algo nuevo aqui?

En el Ecuador es un poco nuevo, pero no tan lejos de nosotros por ejemplo en Colombia estan

mucho mas desarrollados en el tema
iDe ellos esta regulado incluso!
No estoy al tanto, pero por lo menos en la parte financiera seguro que si, pero los anélisis de

riesgos se utiliza en las empresas eléctricas, de agua potable, en la parte industrial, en las

aerolineas, en temas logisticos, parte financiera, inversiones, en todo lado.
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Anexo 2 Entrevista al Econ. Diego Merchan, auditor de la Superintendencia de Bancos y

Seguros del Ecuador

Jueves, 15 de mayo de 2014

¢Cuales son las metodologias y normativas en las que se basa el sistema financiero para

gestionar riesgos?

Nosotros al ser un organismo de control realmente tenemos un manual Unico de supervision,
este tiene componentes uno de los componentes de parte del GREC, Gobierno, Riesgos,
Econdmica y Financiera y Cumplimiento, en la parte del componente de riesgos obviamente
estan considerados todos los riesgos que son incluidos dentro del giro del negocio tenemos el
riesgo de crédito, el riesgo de liquidez, el riesgo de mercado y tenemos el riesgo de reputacion,
el riesgo legal y el riesgo tecnoldgico, para todos estos riesgos obviamente nosotros tenemos
unos formatos para ir evaluando como esta la gestidon de estos riesgos, para lo que es el riesgo
de crédito nosotros pedimos que las instituciones financieras cuenten con una metodologia que
permite evaluarles a los clientes dependiendo de la linea de créditos si es de consumo, si es de
vivienda, si es un crédito estudiantil, entones pedimos que tengan una metodologia
desarrollados por ellos para que en cierta manera traten de mitigar los riesgos que estan ya
inmersos en el giro del negocio, para el tema de riesgo de liquidez nosotros tenemos reportes
que nos mandan las instituciones financieras obviamente sobre un porcentaje que deben tener
las instituciones financieras sobre un minimo que deben cumplir, porque si una institucion
financiera a su vez podria caer en menos de ese minimo Nosotros ya vemos que esa institucion
esta en alerta y tomamos las medidas pertinentes para que no caiga en un riesgo de liquidez,
porque el riesgo de liquidez es lo mas grave de los riesgos que pueden afectarle a una
institucidn, entonces nosotros les pedimos a las instituciones que tengan una metodologia para
medir el riesgo de liquidez, de acuerdo a la captacion que tienen ellos de los recursos y de
acuerdo a la salida de los mismos recursos como un tipo flujo de dinero, en este caso nosotros
pedimos que ellos hagan los calculos de volatilidades, de cosechas son metodologias que cada
una de las instituciones financieras mismo crean, obviamente que esas metodologias nos
mandan a nosotros y hacemos un andlisis de la metodologia y nosotros aprobamos la

metodologia de riesgo.

Para el tema de riesgo de mercado en cambio un poco dependemos de coémo esti el
comportamiento de las tasas de interés que son reguladas por el banco central y también como
esta la negociacién que se maneja en el tema de mercado, de negocio en los titulos valor o los

bancos que negocian en bolsa.
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Después tenemos el tema del riesgo operativo, este es un riesgo un poco mas manejable
debido a que aqui estan inmersos inclusive ya un poco los procesos, las politicas que utilizan
las instituciones, entonces nosotros lo que pedimos es que ellos tengan identificado todos los
procesos de ellos, tengan manuales donde estén especificados todas las politicas y obviamente
los cuellos de botella para realizar un tipo de control interno y las acciones tendientes a mejorar

esos cuellos de botella.

Un poco en el tema de riesgo legal aqui cae todo lo que es el cumplimiento a la normativa, la
ley de instituciones financieras, el reglamento y todas las leyes que nos atafien a nosotros como
organismo de control, por ejemplo si una entidad no esta cumpliendo la normativa en tal articulo

estuviera cayendo en un riesgo legal.

El riesgo de reputacion es el que esta inmerso en el giro del negocio y que las entidades
financieras se han venido ganando en el lapso de los afios este es un riesgo que es bien
complicado de medir porque de un rato al otro yo puedo perder mi reputaciéon con los clientes.
Un riesgo de reputacién lo que hace es que como le ocurrié aqui a la cooperativa JEP que
fueron rumores de que supuestamente estan con problemas de liquidez y de que van a quebrar,
entonces la gente oye esos rumores y comienza a sacar el dinero, al pasar esto comienzan a

tener problemas de liquidez, entonces es un poco complicado el tema de riesgo de reputacion.

Por Gltimo como le decia, hay el riesgo tecnolégico y este obviamente no solamente en las
instituciones financieras sino en todas las instituciones al manejar un sistema o un software
informatico que permita tener mi informacion dentro del sistema, lo que pasa si me falla ese
software o0 ese sistema colapsa por a 0 b razones yo me quedo sin toda la informacién y que
hago, entonces nosotros pedimos a los bancos que tengan un sitio alterno que no quede en la
institucién mismo sino en otro lado con otra planta tecnolégica que permita tener los respaldos
de la informacion para que no se pierda esa informacion y tener planes de contingencia,
controles y todo eso. Entonces es mas 0 menos un poco cOmo se maneja el tema de control en

el tema de los riesgos.

Usted me comentaba entonces que ¢en cuanto a las metodologias, existe una libertad en

los sectores para que ellos gestionen através de la metodologia que crean?

Exactamente, no hay una metodologia fija para todos los bancos, ellos crean su propia
metodologia de riesgos y nos mandan la propuesta de la metodologia y nosotros como
organismo de control lo que hacemos es que analizamos la metodologia, todos los
planteamientos, los lineamientos de esa politica y si es que realmente estan direccionadas a

mitigar los riesgos, como sabe usted los riesgos no se eliminan, Unicamente se mitigan,
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entonces al ser una metodologia valida nosotros aprobamos si esa institucién financiera puede
ponerla, que cumpla con los requerimientos, con la normativa y con el giro, mas que nada con
el giro del negocio de la empresa, como usted sabe hay variedad de bancos, pero no todos
tienen el mismo giro del negocio 0 no es el riesgo igual para todos, depende de las actividades

que ellos realicen, un poco de la gestion que ellos hagan entonces asi mas o0 menos se maneja.

Entonces en su conocimiento, ¢a usted se le ha presentado en esta experiencia, que
ellos empleen cierta metodologia de corriente mundial como COSO ERM o una ISO

310007, ¢ha visto eso en el sistema financiero?

El COSO es un poco una metodologia que se utiliza para el control interno, hay la metodologia
COSO y la COSO ERM que ya incluye los riesgos. La metodologia COSO ERM por lo general,
para el tema de control interno hay algunos bancos que si lo utilizan, pero mas bien lo que
nosotros hemos visto en los bancos es ya un departamento formado de control interno, donde
ellos a su vez hacen todo el monitoreo, todo el seguimiento al tema de los posibles factores del
riesgo operativo, si hay algunos que si lo utilizan y otros que no. En el tema de ISO es un poco
para gestionar la calidad de los procesos, hay instituciones, bueno aqui en la superintendencia
de Cuenca no tenemos, pero yo he escuchado que hay bancos que si han sacado la gestion ya
de sus procesos, la calidad de los procesos que tienen ellos, han hecho un levantamiento de
indicadores de gestién para ir midiendo su desenvolvimiento y han sacado el ISO, se han hecho

parte de eso, la calificacion.

Hay otra metodologia RISICAR que es una metodologia colombiana, ¢tal vez usted ha

escuchado sobre esa?

No, sobre esa no.

¢Usted cree que esta metodologia de gestién de riesgos en el sistema financiero sea

aplicable también al sector productivo?

El riesgo estd en todas las actividades que nosotros encontremos en nuestra vida y una
empresa sea financiera, sea comercial, sea productiva tiene riesgos, de que los riesgos sean
iguales a los del sistema financiero no, pero el hecho de tener invertido un dinero en un negocio
ya estoy entrando en un riesgo, entonces de pronto si se podria manejar el tema de riesgos,
pero viéndole desde otra perspectiva, un poco lo que es riesgo operativo pudiera coincidir,
porque el riesgo operativo me garantiza que el desarrollo de mis operaciones estén adecuadas
eso si podrian, un poco también se podria hacer el tema del riesgo de liquidez para ver mis

flujos de efectivo en el sector productivo ver si yo tengo la necesaria liquidez para poder hacer
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mi giro del negocio, lo que es riesgo de crédito no creo que entraria ahi, el riesgo de mercado
tampoco, el riesgo legal si porque las empresas productivas también tienen que cumplir la ley,
tienen que pagar los impuestos, lo que manda el SRI, la normativa que les regula a ellos. El
riesgo de reputacion yo creo que también todas las empresas tienen su reputacién, si yo
necesito un crédito de la gente que nos provee de materia prima si sé que yo no soy buen

pagador, como un poco si cayera.

Usted cree que ¢necesitaria un sector productivo desarrollar una estructura o
simplemente se podria implantar un sistema de gestion de riesgos nada mas con la

voluntad?, ¢cree que se necesitan caracteristicas especiales?

Yo creo que para el sector no, para la empresa yo considero que para la empresa dependiendo
de la actividad productiva de la empresa usted pudiera medir cual es su riesgo que esta ahi
inmerso en el negocio y seguln eso crear una metodologia o crear un modelo de gestion de
riesgos, se podria crear que sea de acuerdo a la empresa y a la actividad, pero yo he
escuchado y sé de empresas que justamente se dedican a ese tipo de actividades, que crean

modelos de gestidn de riesgos para cada una de las empresas segun su actividad.

Ahora hablando de una madurez en la gestion de riesgos ¢usted cree que el empezar con
una metodologia cualitativa de riesgos es un punto inicial antes de entrar en una
cuantitativa? ¢Cree que es un camino correcto o seria necesariamente pasar a la parte

cuantitativa?

Un poco lo que podria decir es primero nosotros para el tema de riesgos debemos definir cuales
son mis riesgos y eso es cualitativo, entonces ver la parte cualitativa de entrada y si nosotros
queremos darle un monitoreo, un seguimiento, poner las acciones y todo deberiamos ir
midiendo el nivel de mi riesgo para ver como estd mi riesgo y para eso inclusive existen
matrices de riesgo que estan hechos en Excel y usted puede poner ahi las actividades y les va
dando de acuerdo a los cuadrantes unos seméforo si es rojo o verde de acuerdo al nivel de
riesgo y podrian tratarlos ahi, pero como dice usted en su pregunta creo que lo primero que
deberia hacer es utilizar la parte cualitativa y una vez que esta ya definido lo cualitativo entrar

ahi si en lo cuantitativo.

¢Usted cree que seria importante que exista una normativa que regule las actividades de
gestion de riesgos en el sector productivo privado? ¢Considera que le ayudaria al

sector?
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Yo pienso que todo lo que va encaminado a tratar de mitigar los riesgos es bueno para mi como
empresa porque me da un cierto nivel de confianza de que mis actividades, de que mi control
interno en cierta manera es el adecuado, el hecho de tener un sistema de gestién de riesgos
definido hiciera que la confianza que yo tengo del funcionamiento de las actividades de mi
empresa esté ya cubierto con ciertas acciones, entonces si me diera a mi como duefio
internamente una seguridad, ahora yo si le veo como complicado que se defina algo general
para todo el sector productivo porque cuando hablamos del sector productivo depende de la
actividad productiva de cada una de las empresas entonces seria un trabajo creo que no dificil,
pero bastante complejo.
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Anexo 3 Entrevista al Ing. Julio Jaramillo, experto en minas

Martes, 13 de mayo de 2014

¢Qué tiempo tiene usted de experiencia en el tema minero?

En el campo minero llevo trabajando 15 afios

;Todo el tiempo en la misma compafiia? O ¢ha tenido varias compafilas en su

experiencia?

Actualmente trabajo en Fuenlabrada que es una empresa minera del Grupo Industrial Graiman,
antes trabajé directamente para Graiman, antes de la creaciéon de Fuenlabrada como tal y antes
de trabajar en Graiman trabajé en una empresa de Guayaquil que explotaba yacimientos

metalicos de oro en el oriente.

Las preguntas son sobre el tema de ceramica plana ¢Qué propiedades tienen los suelos

azuayos que son favorables a esta industriay que los diferencia del resto del pais?

Los suelos azuayos al igual que los suelos del sur del pais tienen la ventaja de que la mayoria
estan constituidos por formaciones geolégicas sedimentarias, esto ha dado origen a buenos
yacimientos no metalicos aptos para ser explotados y utilizados en la industria ceramica, la
diferencia del centro y norte del pais practicamente es porque estas zonas geoldgicas son mas
volcanicas, han sido afectadas por la erupcién de los volcanes a través de los miles o millones
de afios y ha cambiado la composicion de los suelos a una composicion rocosa y de escoria
volcanica, ceniza volcanica y no es apta realmente en su mayoria para aplicar en la industria

ceramica, no asi en el sur del pais que tenemos suelos mas apropiados.

¢Cuéles son las proyecciones que tienen las minas de arcilla para ceramica?, ¢existe
alguna estimacion de la duracion de recursos al explotar o se considera que es una

fuente inagotable?

Yo podria considerar que es una fuente inagotable, porque las formaciones geolégicas al sur
del pais pueden ocupar extensiones quizas del tamafio de un canton o hasta de una provincia y
los espesores de las formaciones son entre 200 o 500 metros, al ritmo de extracciéon que la
industria ceramica requiere, realmente yo podria considerar que es una fuente inagotable
porque estamos extrayendo volumenes relativamente pequefios con relacion a las reservas

existentes.
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Respecto a la normativa vigente que provee apoyo para el desarrollo ¢cémo le ve

usted?, ¢realmente hay un apoyo para la explotacion minera?

La normativa vigente actual a mi modo de ver no estd completa se dio un cambio en la ley de
mineria en el 2009, se reformé la ley, se expidi®6 un nuevo reglamento, pero hay ciertos
procedimientos que debian salir luego del reglamento que ain no se han emitido,
principalmente el procedimiento para la obtencion de nuevas concesiones mineras, este no esta
todavia elaborado y nos limita desde el 2008 practicamente no hemos podido pedir nuevas
areas mineras en ninguna area tanto metdlicos como no metdlicos, entonces esto si es una

restriccidon fuerte por el momento para el desarrollo en general de la mineria en el pais.

En el austro ¢Qué zonas son las que proveen mas estos recursos hay alguna que se

destaque por los materiales tal vez para cerdmica o para porcelanato?

Cada zona tiene su particularidad, por ejemplo en la provincia de Zamora encontramos buenos
yacimientos de materias primas para porcelanato feldespato, caolines de buena calidad,
bastante puros. En la provincia del Azuay encontramos mas bien formaciones de arcilla roja,
feldespatos rojos que se utilizan en la fabricacién de ceramica tipo gres, también dentro del
Azuay en ciertos cantones como en Pucard encontramos buenos yacimientos de materiales
blancos, entonces es un poquito heterogéneo donde se pueda encontrar, pero en general
Azuay, Cafar, Morona Santiago y Zamora Chinchipe son las provincias que tienen los

yacimientos més enriquecidos.



Pérez Mufioz 81

Anexo 4 Totales por Nandina y pais de exportaciones del 2009 al 2012

BANCO CENTRAL DEL ECUADOR TOTALES POR NANDINA Y PAIS 0S042014
(Toneladas y miles de dblares) Periodo del 200901 al 200912
EXPORTACIONES Toneladas FO.B.
TOTAL GENERAL: 21,549.42 7.38277
6902100000 CON UN CONTENIDO DE LOS ELEMENTOS MG MAGNESIO), CA (CALCIO) O CR (CROMO), CONSI
1.69 128
903 ZONA FRANCA DE ECUADOR 1.69 128
6902209000 LOS DEMAS
93,81 61231
108 BRASL 58 49 34013
169 COLOMBIA un 27143
249 ESTADOS UNIDOS 0.05 0.10
889 PERU 058 088
£802900000 LOS DEMAS
105117 173
169 COLOMBIA 699.03 17178
211 CHILE 21015 4703
249 ESTADOS UNIDOS 012 022
539 PERU 0.00 001
611 PUERTO RICO 74.47 1969
850 VENEZUELA 67.10 048
903 ZONA FRANCA DE ECUADOR 029 152
£903109000 LOS DEMAS
0.00 004
589 PERU 0.00 004
6903909000 LOS DEMAS
0.18 724
023 ALEMANIA 0.10 658
903 ZONA FRANCA DE ECUADOR 0.08 068
6905100000 TEJAS
150.10 4222
047 ANTILLAS HOLANDESAS 058 030
249 ESTADOS UNIDOS 4864 1233
589 PERU 21.85 484
647 REPUBLICA DOMINICANA 7888 2487
903 ZONA FRANCA DE ECUADOR 017 089
$905900000 LOS DEMAS
0.02 006
047 ANTILLAS HOLANDESAS 0.01 002
149 CANADA 0.0 004
6906000000 TUBOS, CANALONES Y ACCESORIOS DE TUBERIA, DE CERAMICA.
0.00 0.19
903 ZONA FRANCA DE ECUADCR 0.00 019
6907900000 LOS DEMAS
876,89 1,86224
083 BARBADOS 13.00 443
169 COLOMBIA 1037.37 45283
198 COSTARKCA 350,81 9162
211 CHILE 75.20 748
521 NICARAGUA 24,82 409
580 PANAMA 12.67 a4
589 PERU 228213 1,250.18
850 VENEZUELA 80.91 3789
6908900000 LOS DEMAS
16,375.54 4,58531
047 ANTILLAS HOLANDESAS 4927 1145
083 BARBADOS 38.40 1308
169 COLOMBIA 652280 1,571.79
198 COSTARICA 16624 5408
199 CUBA 258,74 8259
Pagide2
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BANCO CENTRAL DEL ECUADOR TOTALES POR NANDINA Y PAIS 02014
(Toneladas y miles da ddlares) Parodo del 200001 al 200012
EXPORTACIONES Toneladas F.0B.
TOTAL GENERAL: 21,549.42 738277
8508900000 LOS DEMAS
16,375.54 458531
211 CHILE 121769 19550
249 ESTADOS UNIDOS 415225 1358908
M7 GUATEMALA 5180 1“5
391 JAMAICA 77 24.9%
493 MEXICO 1974 721
5§21 NICARAGUA 4089 n
580 PANAMA 63924 18241
589 PERU 174184 67873
611 PUERTO RICO 72081 17354
815 TRINIDAD Y TOBAGO 245 7.70
850 VENEZUELA 64308 181
8909190000 LOS DEMAS
0.01 0.16
573 HOLANDA(PAISES BAJOS) 001 0.16
6909900000 LOS DEMAS
0.00 0.00
903 ZONA FRANCA DE ECUADOR 0.00 0.00
EXPORTACIONES
Desde 1950 las ofms de expataiones nchya perdiec audo y derivados
FUENTE ' P audo : Pet: (VEXACO, ORYX, MAXUS, CITY y
TRFETRO) ) )
Dosde 1005 56 Ichuye las GFas 0o b por E1 Programa Nacianal del B
MPORTACIONES
Desde 1900 hasta 1903 se incuyen ias IMporacones de dedvacos de Putrdiec a8 por P ad0e

s misTas Que se regstan apatirde 18 enel B CE

Pag2de2
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BANCO CENTRAL DEL ECUADOR TOTALES POR NANDINA Y PAIS 0042014
(Toneladas y mies de ddlares) Persodo del 201001 al 201012
EXPORTACIONES Toneladas F.08.
TOTAL GENERAL: 32,164.22 9.967.47

69502100000 CON UN CONTENDDO DE LOS ELEMENTOS MG (MAGNESIO), CA (CALCIO) O CR (CROMO), CONSI

1.10 0.76
903 ZONA FRANCA DE ECUADOR 1.10 078
6502205000 LOS DEMAS
815.96 315.67
063 ARGENTINA 3203 85.52
211 CHLE 61310 16304
249 ESTADOS UNIDOS 123 539
M5 HONDURAS 2502 764
611 PUERTORICO 25900 7.72
850 VENEZUELA 13869 453%
6802900000 LOS DEMAS
632.62 182.16
169 COLOMBIA 63262 18218
69039095000 LOS DEMAS
0.02 0.92
169 COLOMBIA 000 0.06
628 REINO UNIDO 000 0.00
715 SANTALUCK 002 0.87
6905100000 TEJAS
166.61 4611
580 PANAMA 004 0.01
589 PERU 11.10 2%
647 REPUBLICA DOMINICANA 15546 4372
6905900000 LOS DEMAS
0.01 0.02
047 ANTILLAS HOLANDESAS 001 0.02
6906000000 TUBOS, CANALONES Y ACCESORIOS DE TUBERIA, DE CERAMICA.
0.07 0.82
903 ZONA FRANCA DE ECUADOR 007 o8

6907100000 PLAQUITAS, CUBOS, DADOS Y ARTICULOS SIMILARES, INCLUSO DE FORMA DISTINTA DELAC

1821 18.28
580 PANAMA 1821 1828
69507900000 LOS DEMAS
20180 1093.82
169 COLOMBIA 78709 40870
196 COSTA RICA 7323 5143
249 ESTADOS UNIDOS 009 0.01
580 PANAMA 2546 960
5§89 PERU 113244 62408
6508900000 LOS DEMAS
28,491.13 8306.19
027 ARUBA 27259 12855
043 ANTIGUA Y BARBUDA 2383 779
047 ANTILLAS HOLANDESAS 2453 605
083 BARBADOS 8710 2310
149 CANADA 586 52 217.16
169 COLOMBIA 876118 23351
196 COSTA RICA 8349 2508
199 CUBA 60422 18764
211 CHLE 297385 8155
249 ESTADOS UNIDOS 674505 2277
391 JAMAICA 12798 4528
521 NICARAGUA 35280 90.76
573 HOLANDAPAISES BAJOS) 14717 MM
580 PANAMA 75247 21654

Pag1de2
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BANCO CENTRAL DEL ECUADOR TOTALES POR NANDINA Y PAIS 0042014
(Toneladas y mies de ddlares) Periodo ded 201101 al 201112
EXPORTACIONES Toneladas F.O0B.
TOTAL GENERAL: 28,152.53 8A420.38
6902900000 LOS DEMAS
306.19 94,85
169 COLOMBIA 306 19 ™85
6503909000 LOS DEMAS
on .98
386 IMALIA 011 308
6905100000 TEJAS
w1 106,36
249 ESTADOS UNIDOS 20868 490
647 REPUBLICA DOMINICANA 356 49 10148
6505900000 LOS DEMAS
1.9 10.12
047 ANTILLAS HOLANDESAS 001 om
169 COLOMBIA 191 10.11
6506000000 TUBOS, CANALONES Y ACCESORIOS DE TUBERIA, DE CERAMICA.
0.01 0.02
169 COLOMBIA 001 002
6907900000 LOS DEMAS
933.29 463.40
027 ARUBA 298 435
169 COLOMBIA 43581 2454
249 ESTADOS UNIDOS 7181 2590
530 PANAMA 317 178
589 PERU 397 30 17176
850 VENEZUELA 223 1420
6908900000 LOS DEMAS
26,533.86 774166
027 ARUBA 8803 6631
077 BAHAMAS ISLAS 232 a2
083 BARBADOS 5073 17.48
087 BELGICA 030 008
149 CANADA 52817 18647
169 COLOMBIA 1019775 27132
196 COSTARICA 176 59 ST
199 CUBA 18071 5038
211 CHLE 108862 40023
249 ESTADOS UNIDOS 718083 215408
297 GRANADA 5152 16.13
37 GUATEMALA 3726 1w
337 GUYANA 2765 LX)
341 HAITI 25584 83
391 JAMAICA 32045 117
580 PANAMA 91033 26549
589 PERU 2335863 B43 85
611 PUERTORICO 600 56 14500
647 REPUBLICA DOMINICANA 36313 10532
815 TRINIDAD Y TOBAGO 577 1488
850 VENEZUELA 167660 545.28
EXPORTACIONES
Desde 1950 las afaxs de oxpar chym po audo y dervados
FUENTE : Petrdiec arudo : Pet dor (TEXACO, ORYX, MAXUS, CITY y
TRFETROL)
Fuartiwtoe  Dulean ador U averasas noad e
Desde 1905 se nciuye las ofas de banand suministradas por E1 Programa Nacional del lananc.

MPORTACIONES
Dosde 1950 hasta 1903 se

Yon las empor
s misnas que se regatan a patr de 134 en ol D

c‘gmml’cmommrmw Petoecuador

Pag 1de
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BANCO CENTRAL DEL ECUADOR TOTALES POR NANDINA Y PAIS 0042014
(Toneladas y mies de ddlares) Periodo ded 201201 al 201212
EXPORTACIONES Toneladas F.O0B.
TOTAL GENERAL: 31,042.13 10,228.99
6902209000 LOS DEMAS
230.18 szr.
105 BRASIL 21450 57022
169 COLOMBIA 1568 47T
6902900000 LOS DEMAS
89.37 54.69
169 COLOMBIA 8915 5389
253 ETIOPIA 021 080
6504100000 LADRILLOS DE CONSTRUCCION
2 0.52
211 CHLE 234 0s2
6905100000 TEJAS
58.58 17.84
345 HONDURAS 1480 948
580 PANAMA 2408 iss
589 PERU 1989 480
6907900000 LOS DEMAS
1,562.86 84372
027 ARUBA 004 013
169 COLOMBIA 24252 10081
211 CHLE 54 54 257
249 ESTADOS UNIDOS 620 30.06
580 PANAMA 50317 2684 80
589 PERU 66430 3T
850 VENEZUELA 1200 85
6908900000 LOS DEMAS
29,098.81 8,685.01
027 ARUBA 5342 288
063 ARGENTINA 5138 1878
077 BAHAMAS ISLAS 232 72
083 BARBADOS 232 749
149 CANADA 5823 2146
169 COLOMBIA TAMSS 208574
196 COSTARICA 16262 51.81
199 CUBA 012 083
211 CHLE 369726 #5410
245 ESPANA 5270 125
249 ESTADOS UNIDOS 803594 25208
391 JAMAICA 10426 2075
493 MEXICO 1440 514
580 PANAMA 226335 87T
589 PERU 27282 P03 29
611 PUERTO RICO 609038 16179
647 REPUBLICA DOMINICANA 18058 43.15
815 TRINIDAD Y TOBAGO 21785 110.19
845 URUGUAY 2668 L ¥4
850 VENEZUELA 334585 103910
EXPORTACIONES
Deade 1000 las Gfas do e rchya potrdieo audo y dermados
FUENTE . P audo | Pet dar (TEXACO, ORYX, MAXUS, CITY y
T‘BFETR(’!:) P
Desde 1565 30 ncuye s ofas & tenaro suminisradas por E1 Programa Nacional del Banana
IMPORTACIONES
Desde 1900 hasts 1903 s inchuyen las de Serivados de Pardeo IS Tadas par Pets dor
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Anexo 5 PIB Banco Central del Ecuador

4.3.1 OFERTA Y UTILIZACION FINAL DE BIENES Y SERVICIOS (1)

anual

ANOS
VARIABLES 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

MILES DE DOLARES

Producto interno bruto (PIB) 18,318,601 24,468,324 28,548,945 32,432,859 36,591,661 41,507,085 46,802,044 51,007,777 61,762,635 62,519,686 69,555,367 79,779,824 87,502,365
Importaciones de bienes y senvicios 5,007,786 6,734,248 7,960,638 7,992,504 9,554,409 11,821,905 13,748,900 15,636,623 20,933,400 16,790,125 22,541,700 26,418,834 27,822,761

Total oferta final 23,326,387 31,202,572 36,509,583 40,425,363 46,146,070 53,328,990 60,550,944 66,644,400 82,696,035 79,309,811 92,097,067 106,198,658 115,325,126
Gasto de consumo final total 13,543,108 20,051,882 23,606,958 26,742,604 29,770,074 32,884,561 35,842,792 38,775,487 45,298,051 47,494,560 53,193,172 58,873,557 64,554,805
Gobierno general 1,712,862 2,311,996 2,807,058 3,474,828 3,982,766 4,448,665 4,961,903 5574209 7,306,788 8,581,275 9,181,067 10,092,548 11,507,726
Hogares residentes 11,830,246 17,739,886 20,799,900 23,267,776 25,787,308 28,435,896 30,880,889 33,201,278 37,991,263 38,913,285 44,012,105 48,781,009 53,047,079
Formacién bruta de capital fijo 3,483,242 4,661,579 5,906,605 6,240,683 7,209,125 8,476,753 9,759,712 10,593,947 13,818,514 14,257,689 17,127,889 20,769,260 23,779,347
Variacién de existencias 414,722 806,894 860,174 112,769 182,027 504,177 751,941 987,281 2,479,106 1,771,899 2,373,567 2,341,525 996,634

Exportaciones de bienes y senvicios 5885315 5,682,217 6,135846 7,329,307 8,984,844 11,463,499 14,196,499 16,287,685 21,100,364 15,785,663 19,402,439 24,214,316 25,994,340
Total utilizacién final 23,326,387 31,202,572 36,509,583 40,425,363 46,146,070 53,328,990 60,550,944 66,644,400 82,696,035 79,309,811 92,097,067 106,198,658 115,325,126
MILES DE DOLARES DE 2007

Producto interno bruto (PIB) 37,726,410 39,241,363 40,848,994 41,961,262 45,406,710 47,809,319 49,914,615 51,007,777 54,250,408 54,557,732 56,481,055 60,882,626 64,009,534
Importaciones de bienes y senvicios 7,307,583 9,187,268 10,934,226 10,490,331 11,631,354 13,305,727 14,606,164 15,636,623 17,894,428 16,119,428 18,508,988 19,225,187 19,584,939

Total oferta final 45,033,993 48,428,631 51,783,220 52,451,593 57,038,064 61,115,046 64,520,779 66,644,400 72,144,836 70,677,160 74,990,043 80,107,813 83,594,473
Gasto de consumo final total 27,858,446 29,435,371 31,304,508 32,158,291 34,136,114 35,604,531 37,125,765 38,775,487 41,186,204 41,558,650 44,534,140 47,101,592 49,374,373
Gobierno general 4,691,907 4,535,972 4,643,172 4,696,702 4,907,145 5081,390 5274232 5574209 6,191,348 6,910,254 7,213,505 7,562,591 8,139,689
Hogares residentes 23,166,539 24,899,399 26,661,336 27,461,589 29,228,969 30,523,141 31,851,533 33,201,278 34,994,856 34,648,396 37,320,635 39,539,001 41,234,684
Formacion bruta de capital fijo 5,853,793 7,039,554 8,313,170 8,344,508 8,785,131 9,728,992 10,213,818 10,593,947 12,286,215 11,843,329 13,050,148 15,152,534 16,818,199
Variacién de existencias 73,324 883,806 1,026,590 6,704 123,272 579,908 896,314 987,281 1,898,716 1,304,663 1,473,098 1,189,947 293,974

Exportaciones de bienes y senvicios 11,248,430 11,069,900 11,138,952 11,942,090 13,993,547 15,201,615 16,284,882 16,287,685 16,773,701 15,970,518 15,932,657 16,663,740 17,107,927

Total utilizacion final 45,033,993 48,428,631 51,783,220 52,451,593 57,038,064 61,115,046 64,520,779 66,644,400 72,144,836 70,677,160 74,990,043 80,107,813 83,594,473
TASAS DE VARIACION ANUAL

Producto intero bruto (PIB) 4.0 41 2.7 8.2 53 4.4 22 6.4 0.6 35 7.8 51
Importaciones de bienes y senicios 25.7 19.0 -4.1 109 14.4 9.8 7.1 14.4 -9.9 14.8 39 1.9
Total oferta final 75 6.9 13 8.7 71 5.6 3.3 8.3 -2.0 6.1 6.8 4.4
Gasto de consumo final total 5.7 6.3 27 6.2 4.3 43 4.4 6.2 0.9 7.2 5.8 4.8

Gobierno general -33 24 12 45 36 3.8 5.7 1.1 116 4.4 4.8 76

Hogares residentes 7.5 7.1 3.0 6.4 4.4 4.4 42 5.4 -1.0 7.7 5.9 43
Formacion bruta de capital fijo 203 18.1 04 53 10.7 5.0 37 16.0 -36 10.2 16.1 11.0
Exportaciones de bienes y senicios -1.6 0.6 7.2 17.2 8.6 7.1 0.0 3.0 -4.8 -0.2 4.6 2.7
Total utilizacién final 7.5 6.9 13 8.7 7.1 5.6 3.3 8.3 -2.0 6.1 6.8 4.4

OTROS INDICADORES MACROECONOMICOS

PIB (per cépita, dlares corrientes)
PIB (per cépita, délares de 2007)
Poblacién miles de habitantes (2)

1,462
3,011
12,531

1,909
3,062
12,815

2,180
3,120
13,094

2,435
3,150
13,320

2,700
3,351
13,552

3,025
3,484
13,721

3,351
3,574
13,965

3,589
3,589
14,214

4,267
3,748
14,473

4,242
3,702
14,738

4,633
3,762
15,012

5,226
3,988
15,266

5,638
4,124
15,521

(1) A partir de la Publicacién No.24 de Cuentas Nacionales, los calculos incorporan los resultados del Cambio de Afio Base (CAB) 2007. Los datos de los afios 2000 a 2006 corresponden a la informacién obtenida en
la retropolacién de las series; los afios 2007 - 2010 son el resultado de las cuentas nacionales anuales; mientras que a partir del afio 2011 en adelante, los resultados anuales se obtuvieron por sumatoria de las
Cuentas Nacionales Trimestrales. Para mayor informacién acceder al link: http://www.bce.fin.ec/index.php/cuentas-nacionales

(2) A partir del Boletin de Informacién Estadistica Mensual N° 1.931, de enero de 2013 se utilizan los nuewvos datos de poblacién oficiales del INEC de 1990 a 2010 enviados al BCE mediante oficio INEC-DIREJ-2013-
135-0, de 19 de febrero de 2013, y las proyecciones de Poblacién de 2010 a 2020, publicadas en el pagina web del INEC en el siguiente enlace:
http://www.inec.gob.ec/estadisticas/index.php?option=com_content&view=article&id=329&Itemid=328&lang=es

FUENTE: Banco Central del Ecuador
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g\nexo 6 Encuestas para conocer el nivel de desarrollo en materia de gestion de riesgos
el sector

La siguiente encuesta es de caracter académico y esta orientada a conocer el nivel de desarrollo en materia de gestion de
riesgos de las areas financieras del sector y determinar la factibilidad de introducir una metodologia que se ajuste a sus
caracteristicas. Debido a su naturaleza andnima la informacién obtenida no es vinculante para la empresa, agradezco la
exactitud y veracidad de sus respuestas.
Para dar su respuesta sefiale con una "X" en el casillero en blanco a la derecha de cada opcién.
1 ¢Qué metodologias para gestionar riesgos usted conoce?
Risicar
Coso ERM

Método Montecarlo

Otras (especifique)

No conoce metodologias
2 ;Qué metodologia utiliza para gestionar sus riesgos?
Método Montecarlo
Coso ERM
Risicar

Otra metodologia (especifique)

Acciones basadas en experiencia

JHI U 07 sl

No se realiza gestion de riesgos

3 Segin la experiencia en su departamento califique el impacto de los riesgos siguientes como: L =Leve; M =
Moderado; S =Severo; C = Catastréfico.

De reputacion (desprestigio)

Estratégico (errores en decisiones de directivos)

Operativo (perdidas por fallas en procesos)

De fluctuaciones en precios de insumos y productos (variacién en costos)
De tasa de interés (encarecimiento de deudas)

De liquidez (pérdidas por financiamientos no planificados)

De crédito (posible no recuperacion de cartera)

Legal (omisiones a la normativa vigente)

Tecnolégico (deficiencias técnicas, espionaje, obsolescencia)

[lililshmfilili

Laborales (demandas, sabotajes, huelgas)
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4 Seiale con que frecuencia se han presentado estos riesgos en su departamento, considerando como FB =
Frecuencia Baja (una vez en mas de un aiio); FM = Frecuencia Media (entre una y 5 veces al aiiq); FA =
Frecuencia Alta (entre 6 y 11 veces al afio); FMA = Frecuencia Muy alta (mds de 11 veces al aiio).

De reputacion (desprestigio)

Estratégico (errores en decisiones de directivos)
Operativo (perdidas por fallas en procesos) T H ’
De fluctuaciones en precios de insumos y productos (variacién en costos)
De tasa de interés (encarecimiento de deudas)

De liquidez (pérdidas por financiamientos no planificados)

De crédito (posible no recuperacion de cartera)

Legal (omisiones a la normativa vigente)

Tecnoldgico (deficiencias técnicas, espionaje, obsolescencia)

JlalaEERE

Laborales (demandas, sabotajes, huelgas)
5 A que nivel de respuesta han llegado sus acciones: D = Detectivas; P = Pré\'enti\'as; C = Correctivas; N =

No ha tomado acciones

De reputacion (desprestigio)

Estratégico (errores en decisiones de directivos)

Operativo (perdidas por fallas en procesos)

De fluctuaciones en precios de insumos y productos (variacién en costos)

De tasa de interés (encarecimiento de deudas)

De liquidez (pérdidas por financiamientos no planificados)

De crédito (posible no recuperacion de cartera)

Legal (omisiones a la normativa vigente)

Tecnolégico (deficiencias técnicas, espionaje, obsolescencia)

Laborales (demandas, sabotajes, huelgas)

JUUaunnonL
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6 Sitomoé acciones (numeral anterior) marque con una "X" las ventajas que consiguid

Eficiencia " ; Mejorés
Eficacia (innovacion,
(ahorros en : ;
: (logro de | oportunidades. | Ninguna
lempo v Lo
P®:3 objetivos) desarrollo
costos) tecnolégico)

De reputacion (desprestigio)

Estratégico (errores en decisiones de directivos)

Operativo (perdidas por fallas en procesos)

De fluctuaciones en precios de insumos y productos (variacion en /
costos)

De tasa de interés (encarecimiento de deudas)

De liquidez (pérdidas por financiamientos no planificados)

De crédito (posible no recuperacion de cartera)

Legal (omisiones a la normativa vigente)

Tecnoldgico (deficiencias técnicas, espionaje, obsolescencia)

Laborales (demandas, sabotajes, huelgas)

7 ¢Incorpora la gestién de riesgos en los planes del drea a su cargo?
s X ]
NO [ ]
8 (En el drea a su cargo existe un responsable determinado para realizar actividades de gestion de riesgos?

NO

s =
]
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9 ;Dentro de qué estructura organizacional funciona el departamento?
Lineal
Funcional
Lineal - staff

Comités

I

Estructura informal

10 Seleccione las herramientas que guian las operaciones diarias del departamento:
Reglamento Interno
Organigrama
Manuales de politicas y procedimientos
Diagramas de flujos de actividades
Caracterizacion de actividades

Acciones informales

11 ;Bajo qué enfoque gestiona sus actividades de control?

Funcional (control externo a la actividad)

0 UUOHLL

Por procesos (autocontrol en la actividad)

Gracias.
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La siguiente encuesta es de caracter académico y esta orientada a conocer el nivel de desarrollo en materia de gestion de
riesgos de las areas financieras del sector y determinar la factibilidad de introducir una metodologia que se ajuste a sus
caracteristicas. Debido a su naturaleza anénima la informacion obtenida no es vinculante para la empresa, agradezco la
exactitud y veracidad de sus respuestas.
Para dar su respuesta seiale con una "X" en el casillero en blanco a la derecha de cada opcion.
1 Qué metodologias para gestionar riesgos usted conoce?
Risicar
Coso ERM

Método Montecarlo

Otras (especifique)

No conoce metodologias
2 ;Qué metodologia utiliza para gestionar sus riesgos?
Método Montecarlo
Coso ERM
Risicar

Otra metodologia (especifique)

Acciones basadas en experiencia

OO0 B O

No se realiza gestion de riesgos

3 Segin la experiencia en su departamento califique el impacto de los riesgos siguientes como: L =Leve; M =
Moderado; S = Severo; C = Catastrofico.

De reputacion (desprestigio)

Estratégico (errores en decisiones de directivos)

Operativo (perdidas por fallas en procesos)

De fluctuaciones en precios de insumos y productos (variacion en costos)
De tasa de interés (encarecimiento de deudas)

De liquidez (pérdidas por financiamientos no planificados)

De crédito (posible no recuperacion de cartera)

Legal (omisiones a la normativa vigente)

Tecnoldgico (deficiencias técnicas, espionaje, obsolescencia)

ilulafelalifilihly

Laborales (demandas, sabotajes, huelgas)
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4 Seiiale con que frecuencia se han presentado estos riesgos en su departamento, considerando como FB =
Frecuencia Baja (una vez en mas de un aio); FM = Frecuencia Media (entre una y 5 veces al aio); FA =
Frecuencia Alta (entre 6 y 11 veces al afio); FMA = Frecuencia Muy alta (mas de 11 veces al aiio).

De reputacion (desprestigio)
Estratégico (errores en decisiones de directivos)
Operativo (perdidas por fallas en procesos)

De fluctuaciones en precios de insumos y productos (variacion en costos)

dhalilili

De tasa de interés (encarecimiento de deudas)

A

De liquidez (pérdidas por financiamientos no planificados)
De crédito (posible no recuperacion de cartera)
Legal (omisiones a la normativa vigente)

Tecnolégico (deficiencias técnicas, espionaje, obsolescencia)

ifikils

Laborales (demandas, sabotajes, huelgas) T V)
5 A que nivel de respuesta han llegado sus acciones: D = Detectivas; P = Preventivas; C = Correctivas; N =
No ha tomado acciones
De reputacion (desprestigio)
Estratégico (errores en decisiones de directivos)
Operativo (perdidas por fallas en procesos)
De fluctuaciones en precios de insumos y productos (variacion en costos)
De tasa de interés (encarecimiento de deudas)
De liquidez (pérdidas por financiamientos no planificados)
De crédito (posible no recuperacion de cartera)
Legal (omisiones a la normativa vigente)

Tecnoldgico (deficiencias técnicas, espionaje, obsolescencia)

iilibhlilily

Laborales (demandas, sabotajes, huelgas)
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6 Sitomé acciones (numeral anterior) marque con una "X" las ventajas que consiguié

Eficiencia ; ; Mejoras
Eficacia (innovacion,
(ahorros en : i
; (logro de | oportunidades. | Ninguna
tiempo y A
ObJCIIVOS) desarrollo
costos) tecnologico)

De reputacion (desprestigio) '/
Estratégico (errores en decisiones de directivos) l/ v
Operativo (perdidas por fallas en procesos) v
De fluctuaciones en precios de insumos y productos (variacion en P
costos)
De tasa de interés (encarecimiento de deudas) v
De liquidez (pérdidas por financiamientos no planificados)
De crédito (posible no recuperacién de cartera)
Legal (omisiones a la normativa vigente) *

) P
Tecnoldgico (deficiencias técnicas, espionaje, obsolescencia)

rd

Laborales (demandas, sabotajes, huelgas)

7 ;Incorpora la gestién de riesgos en los planes del drea a su cargo?

SI

i

NO

8 .En el drea a su cargo existe un responsable determinado para realizar actividades de gestion de riesgos?

SI

ijl

NO
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9 ;Dentro de qué estructura organizacional funciona el departamento?
Lineal
Funcional
Lineal - staff
Comités

Estructura informal

UL

10 Seleccione las herramientas que guian las operaciones diarias del departamento:
Reglamento Interno
Organigrama
Manuales de politicas y procedimientos
Diagramas de flujos de actividades
Caracterizacion de actividades

Acciones informales

11 ;Bajo qué enfoque gestiona sus actividades de control?

Funcional (control externo a la actividad)

U BEEUUL

Por procesos (autocontrol en la actividad)

Gracias.
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La siguiente encuesta es de caracter académico y esta orientada a conocer el nivel de desarrollo en materia de gestion de
riesgos de las areas financieras del sector y determinar la factibilidad de introducir una metodologia que se ajuste a sus
caracteristicas. Debido a su naturaleza anonima la informacion obtenida no es vinculante para.la empresa, agradezco la
exactitud y veracidad de sus respuestas.
Para dar su respuesta sefiale con una "X" en el casillero en blanco a la derecha de cada opcion.
1 éQué metodologias para gestionar riesgos usted conoce?
Risicar
Coso ERM

Método Montecarlo

Otras (especifique)

No conoce metodologias
2 ;Qué metodologia utiliza para gestionar sus riesgos?
Método Montecarlo

Coso ERM

Risicar

Otra metodologia (especifique)

Acciones basadas en experiencia

JHI 00 1 DU

No se realiza gestion de riesgos

3 Segiin la experiencia en su departamento califique el impacto de los riesgos siguientes como: L =Leve; M=
Moderado; S = Severo; C = Catastrofico.

De reputacion (desprestigio)

Estratégico (errores en decisiones de directivos)

Operativo (perdidas por fallas en procesos)

De fluctuaciones en precios de insumos y productos (variacion en costos)
De tasa de interés (encarecimiento de deudas)

De liquidez (pérdidas por financiamientos no planificados)

De crédito (posible no recuperacion de cartera)

Legal (omisiones a la normativa vigente)

Tecnoldgico (deficiencias técnicas, espionaje. obsolescencia)

Laborales (demandas, sabotajes. huelgas)
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4 Seiale con que frecuencia se han presentado estos riesgos en su departamento, considerando como FB =
Frecuencia Baja (una vez en mas de un aiio); FM = Frecuencia Media (entre unay 5 yeces al aiio); FA =
Frecuencia Alta (entre 6 y 11 veces al afio); FMA = Frecuencia Muy alta (mds de 11 veces al aiio).

De reputacion (desprestigio)

Estratégico (errores en decisiones de directivos)

v
>

Operativo (perdidas por fallas en procesos)

De fluctuaciones en precios de insumos y productos (variacion en costos)
De tasa de interés (encarecimiento de deudas)

De liquidez (pérdidas por financiamientos no planificados)

De crédito (posible no recuperacion de cartera)

Legal (omisiones a la normativa vigente)

Tecnoldgico (deficiencias técnicas, espionaje, obsolescencia)

ifakslLRNELS

Laborales (demandas. sabotajes, huelgas)
5 A que nivel de respuesta han llegado sus acciones: D = Detectivas; P = Preventivas; C = Correctivas; N =

No ha tomado acciones

De reputacién (desprestigio)

Estratégico (errores en decisiones de directivos)

Operativo (perdidas por fallas en procesos)

De fluctuaciones en precios de insumos y productos (variacién en costos)

De tasa de interés (encarecimiento de deudas)

De liquidez (pérdidas por financiamientos no planificados)

De crédito (posible no recuperacion de cartera)

Legal (omisiones a la normativa vigente)

Tecnolégico (deficiencias técnicas, espionaje. obsolescencia)

il LT

Laborales (demandas, sabotajes, huelgas)
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Eficiencia _— Mejoras
Eficacia (innovacion,
(ahorros en . ;
: (logro de | oportunidades. | Ninguna
tiempo y S .
s objetivos) desarrollo

costos) tecnolégico)

De reputacion (desprestigio)

Estratégico (errores en decisiones de directivos) X

. s 3 x

Operativo (perdidas por fallas en procesos)

De fluctuaciones en precios de insumos y productos (variacién en

costos)

De tasa de interés (encarecimiento de deudas)

De liquidez (pérdidas por financiamientos no planificados)

De crédito (posible no recuperacion de cartera)

Legal (omisiones a la normativa vigente) ;

- e - . X X 3
Tecnolégico (deficiencias técnicas, espionaje, obsolescencia)
. o+
Laborales (demandas, sabotajes, huelgas)

7 ;Incorpora la gestién de riesgos en los planes del drea a su cargo?
SI

NO

Ili

8 (En el drea a su cargo existe un responsable determinado para realizar actividades de gestion de riesgos?

SI

NO

il
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9 :Dentro de qué estructura organizacional funciona el departamento?
Lineal
Funcional
Lineal - staff
Comités

Estructura informal

AL

10 Seleccione las herramientas que guian las operaciones diarias del departamento:
Reglamento Interno
Organigrama
Manuales de politicas y procedimientos
Diagramas de flujos de actividades

Caracterizacion de actividades

JalbUd

Acciones informales

11 ;Bajo qué enfoque gestiona sus actividades de control?

Funcional (control externo a la actividad)

Il

Por procesos (autocontrol en la actividad)

Gracias.
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La siguiente encuesta es de caracter académico y esta orientada a conocer el nivel de desarrollo en materia de gestion de
riesgos de las areas financieras del sector y determinar la factibilidad de introducir una metodologia que se ajuste a sus
caracteristicas. Debido a su naturaleza anénima la informacién obtenida no es vinculante para la empresa, agradezco la
exactitud y veracidad de sus respuestas.

Para dar su respuesta sefiale con una "X" en el casillero en blanco a la derecha de cada opcion.

1 ¢Qué metodologias para gestionar riesgos usted conoce?
Risicar
Coso ERM
Método Montecarlo

Otras (especifique)

No conoce metodologias
2 ;Qué metodologia utiliza para gestionar sus riesgos?
Método Montecarlo
Coso ERM
Risicar

Otra metodologia (especifique)

Acciones basadas en experiencia

I8 U0 U1 akl

No se realiza gestion de riesgos

3 Segiin la experiencia en su departamento califique el impacto de los riesgos siguientes como: L=Leve; M=
Moderado; S = Severo; C = Catastrofico.

De reputacién (desprestigio)

Estratégico (errores en decisiones de directivos)

Operativo (péerdidas por fallas en procesos)

De fluctuaciones en precios de insumos y productos (variacién en costos)
De tasa de interés (encarecimiento de deudas)

De liquidez (pérdidas por financiamientos no planificados)

De crédito (posible no recuperacion de cartera)

Legal (omisiones a la normativa vigente)

Tecnolégico (deficiencias técnicas, espionaje, obsolescencia)

Laborales (demandas, sabotajes, huelgas)
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4 Seiiale con que frecuencia se han presentado estos riesgos en su departamento, considerando como FB =
Frecuencia Baja (una vez en mis de un afip); FM = Frecuencia Media (entre una y 5 veces al aiio); FA =
Frecuencia Alta (entre 6 y 11 veces al afio); FMA = Frecuencia Muy alta (mas de 11 veces al aio).

De reputacion (desprestigio)

Estratégico (errores en decisiones de directivos)

Operativo (perdidas por fallas en procesos)

De fluctuaciones en precios de insumos y productos (variacién en costos)

De tasa de interés (encarecimiento de deudas)

(M | | | I e I e O | B

De liquidez (pérdidas por financiamientos no planificados)
De crédito (posible no recuperacion de cartera)

Legal (omisiones a la normativa vigente)

Tecnoldgico (deficiencias técnicas, espionaje, obsolescencia)

Laborales (demandas. sabotajes, huelgas)

n

A que nivel de respuesta han llegado sus acciones: D = Detectivas; P = Preventivas; C = Correctivas; N =
No ha tomado acciones

De reputacion (desprestigio)

Estratégico (errores en decisiones de directivos)

Operativo (perdidas por fallas en procesos)

De fluctuaciones en precios de insumos y productos (variacién en costos)
De tasa de interés (encarecimiento de deudas)

De liquidez (pérdidas por financiamientos no planificados)

De crédito (posible no recuperacion de cartera)

Legal (omisiones a la normativa vigente)

Tecnoldgico (deficiencias técnicas, espionaje, obsolescencia)

Laborales (demandas, sabotajes, huelgas)

ilitifililindi
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6 Sitomé acciones (numeral anterior) marque con una "X las ventajas que consiguié

Eficiencia o Mejoras
Eficacia (innovacion,
(ahorros en ; ;
’ (logro de | oportunidades, | Ninguna
tiempo y S
objc(n'os) desarrollo
costos) tecnologico)
De reputacion (desprestigio) Ok
Estratégico (errores en decisiones de directivos) OQ
Operativo (perdidas por fallas en procesos) O\

De fluctuaciones en precios de insumos y productos (variacion en
costos)

De tasa de interés (encarecimiento de deudas)

De liquidez (pérdidas por financiamientos no planificados)

22|+ %

De crédito (posible no recuperacion de cartera)

Legal (omisiones a la normativa vigente)

Tecnoldgico (deficiencias técnicas, espionaje, obsolescencia)

Laborales (demandas, sabotajes, huelgas)

7 ;Incorpora la gestién de riesgos en los planes del drea a su cargo?

NO

SI l:
[ X ]

8 (En el drea a su cargo existe un responsable determinado para realizar actividades de gestion de riesgos?

5 —
-

NO
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9 ;Dentro de qué estructura organizacional funciona el departamento?
Lineal
Funcional
Lineal - staff

Comités

JuaL

Estructura informal

10 Seleccione las herramientas que guian las operaciones diarias del departamento:
Reglamento Interno
Organigrama
Manuales de politicas y procedimientos
Diagramas de flujos de actividades
Caracterizacién de actividades

Acciones informales

daliflill

11 ;Bajo qué enfoque gestiona sus actividades de control?

Funcional (control externo a la actividad)

Il

Por procesos (autocontrol en la actividad)

Gracias.



Pérez Mufioz 103

La siguiente encuesta es de caracter académico y esta orientada a conocer el nivel de desarrollo en materia de gestion de
riesgos de las areas financieras del sector y determinar la factibilidad de introducir una metodologia que se ajuste a sus
caracteristicas. Debido a su naturaleza anénima la informacién obtenida no es vinculante para la empresa, agradezco la

exactitud y veracidad de sus respuestas.
Para dar su respuesta sefiale con una "X" en el casillero en blanco a la derecha de cada opcion.
1 (:Qué metodologias para gestionar riesgos usted conoce?
Risicar
Coso ERM

Método Montecarlo

Otras (especifique)

No conoce metodologias
2 ;Qué metodologia utiliza para gestionar sus riesgos?
Método Montecarlo
Coso ERM
Risicar

Otra metodologia (especifique)

Acciones basadas en experiencia

1 00 ot DU

No se realiza gestion de riesgos

3 Segin la experiencia en su departamento califique el impacto de los riesgos siguientes como: L =Leve; M =
Moderado; S = Severo; C = Catastréfico.

De reputacion (desprestigio)

Estratégico (errores en decisiones de directivos)

Operativo (perdidas por fallas en procesos)

De fluctuaciones en precios de insumos y productos (variacién en costos)
De tasa de interés (encarecimiento de deudas)

De liquidez (pérdidas por financiamientos no planificados)

De crédito (posible no recuperacion de cartera)

Legal (omisiones a la normativa vigente)

Tecnolégico (deficiencias técnicas, espionaje, obsolescencia)

Laborales (demandas, sabotajes, huelgas)
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4 Seiiale con que frecuencia se han presentado estos riesgos en su departamento, considerando como FB =
Frecuencja Baja (una vez en mis de un aiio); FM = Frecuencia Media (entre una y 5 veces al aiio); FA =
Frecuencia Alta (entre 6 y 11 veces al afio); FMA = Frecuencia Muy alta (mas de 11 veces al aiio).

De reputacion (desprestigio) Fr
Estratégico (errores en decisiones de directivos)

Operativo (perdidas por fallas en procesos)

al [ |,
w |® |®

De fluctuaciones en precios de insumos y productos (variacion en costos)

De tasa de interés (encarecimiento de deudas) FB
De liquidez (pérdidas por financiamientos no planificados) F17

De crédito (posible no recuperacion de cartera)

Legal (omisiones a la normativa vigente)

m m -

Tecnolégico (deficiencias técnicas, espionaje. obsolescencia)

m
\R

Laborales (demandas, sabotajes, huelgas)

hn

A que nivel de respuesta han llegado sus acciones: D = Detectivas; P = Preventivas; C = Correctivas; N =
No ha tomado acciones

De reputacion (desprestigio)

Estratégico (errores en decisiones de directivos)

Operativo (perdidas por fallas en procesos)

De fluctuaciones en precios de insumos y productos (variacién en costos)
De tasa de interés (encarecimiento de deudas)

De liquidez (pérdidas por financiamientos no planificados)

De crédito (posible no recuperacion de cartera)

Legal (omisiones a la normativa vigente)

Tecnolégico (deficiencias técnicas, espionaje, obsolescencia)

Laborales (demandas, sabotajes, huelgas)
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6 Sitomé acciones (numeral anterior) marque con una "X'" las ventajas que consiguid

Eficiencia — iMejords
(ahorros en Eficacia (innovacién,
7 (logro de | oportunidades. [ Ninguna
tiempo y 2 -
; objetivos) desarrollo
costos) tecnologico)

De reputacion (desprestigio)

Estratégico (errores en decisiones de directivos)

Operativo (perdidas por fallas en procesos)

De fluctuaciones en precios de insumos y productos (variaciéon en
costos)

De tasa de interés (encarecimiento de deudas)

De liquidez (pérdidas por financiamientos no planificados)

De crédito (posible no recuperacion de cartera)

Legal (omisiones a la normativa vigente)

Tecnoldgico (deficiencias técnicas, espionaje, obsolescencia)

Laborales (demandas, sabotajes, huelgas)

7 ¢Incorpora la gestion de riesgos en los planes del drea a su cargo?

SI

il

NO

8 .En el drea a su cargo existe un responsable determinado para realizar actividades de gestion de riesgos?
SI

NO

i
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9 :Dentro de qué estructura organizacional funciona el departamento?
Lineal
Funcional
Lineal - staff

Comités

UL

Estructura informal

10 Seleccione las herramientas que guian las operaciones diarias del departamento:
Reglamento Interno
Organigrama
Manuales de politicas y procedimientos
Diagramas de flujos de actividades
Caracterizacion de actividades

Acciones informales

11 ;Bajo qué enfoque gestiona sus actividades de control?

Funcional (control externo a la actividad)

i

Por procesos (autocontrol en la actividad)

Gracias.
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La siguiente encuesta es de caracter académico y esta orientada a conocer el nivel de desarrollo en materia de gestion de
riesgos de las areas financieras del sector y determinar la factibilidad de introducir una metodologia que se ajuste a sus
caracteristicas. Debido a su naturaleza anénima la informacién obtenida no es vinculante para la empresa, agradezco la
exactitud y veracidad de sus respuestas.
Para dar su respuesta sefiale con una "X" en el casillero en blanco a la derecha de cada opcion.
1 <¢Qué metodologias para gestionar riesgos usted conoce?
Risicar
Coso ERM

Método Montecarlo

Otras (especifique)

No conoce metodologias
2 ;Qué metodologia utiliza para gestionar sus riesgos?
Método Montecarlo
Coso ERM
Risicar

Otra metodologia (especifique)

Acciones basadas en experiencia

IO 0RO e

No se realiza gestion de riesgos

3 Segiin la experiencia en su departamento califique el impacto de los riesgos siguientes como: L =Leve; M =
Moderado; S = Severo; C = Catastroéfico.

De reputacion (desprestigio)

Ii

Estratégico (errores en decisiones de directivos) Depende

¥
3
Q
a

Operativo (perdidas por fallas en procesos)

De fluctuaciones en precios de insumos y productos (variacion en costos)
De tasa de interés (encarecimiento de deudas)

De liquidez (pérdidas por financiamientos no planificados)

De crédito (posible no recuperacion de cartera)

Legal (omisiones a la normativa vigente)

¥
0l (v (¢ |© S
g

Tecnoldgico (deficiencias técnicas, espionaje, obsolescencia)

&
g
3

Laborales (demandas, sabotajes, huelgas)



4
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Seiiale con que frecuencia se han presentado estos riesgos en su departamento, considerando como FB =
Frecuencia Baja (una vez en,mas de un ano); FM = Frecuencia Media (entre una y 5 veces al aio); FA =
Frecuencia Alta (entre 6 y 11 veces al afio); FMA = Frecuencia Muy alta (mas de 11 veces al aiio).

De reputacion (desprestigio)

87
88
i

2

Estratégico (errores en decisiones de directivos)

e

Operativo (pérdidas por fallas en procesos)

De fluctuaciones en precios de insumos y productos (variacién en costos)

De tasa de interés (encarecimiento de deudas)

3|

De liquidez (pérdidas por financiamientos no planificados) &
De crédito (posible no recuperacion de cartera) S S

Legal (omisiones a la normativa vigente) S(Tf &‘é’? 4

Tecnolégico (deficiencias técnicas, espionaje. obsolescencia)

7
A
ol
2]
2

Laborales (demandas, sabotajes, huelgas)
A que nivel de respuesta han llegado sus acciones: D = Detectivas; P = Preventivas; C = Correctivas; N =
No ha tomado acciones

De reputacion (desprestigio)

Estratégico (errores en decisiones de directivos)

Operativo (pérdidas por fallas en procesos)

De fluctuaciones en precios de insumos y productos (variacién en costos)
De tasa de interés (encarecimiento de deudas)

De liquidez (pérdidas por financiamientos no planificados)

De crédito (posible no recuperacion de cartera)

Legal (omisiones a la normativa vigente)

Tecnoldgico (deficiencias técnicas, espionaje, obsolescencia)

IEEERRERE

Laborales (demandas, sabotajes, huelgas)
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6 Sitomé acciones (numeral anterior) marque con una "X" las ventajas que consiguié

Eficiencia . ) Mejo"aﬁ
Eficacia (innovacion,
(ahorros en . 7
; (logro de | oportunidades. | Ninguna
tlcmpo y %, -
’ objetivos) desarrollo
costos) tecnologico)
De reputacion (desprestigio) X
Estratégico (errores en decisiones de directivos) )\
Operativo (perdidas por fallas en procesos) »
De fluctuaciones en precios de insumos y productos (variacion en
costos) M
De tasa de interés (encarecimiento de deudas) X
De liquidez (pérdidas por financiamientos no planificados) 7<
De crédito (posible no recuperacion de cartera) 7‘
Legal (omisiones a la normativa vigente) *®
Tecnoldgico (deficiencias técnicas, espionaje. obsolescencia) X
Laborales (demandas, sabotajes, huelgas) A

7 :Incorpora la gestion de riesgos en los planes del drea a su cargo?

st
NO [ ]

8 :En el drea a su cargo existe un responsable determinado para realizar actividades de gestion de riesgos?

s
o —
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9 :Dentro de qué estructura organizacional funciona el departamento?
Lineal
Funcional
Lineal - staff

Comités

LN

Estructura informal

10 Seleccione las herramientas que guian las operaciones diarias del departamento:
Reglamento Interno
Organigrama
Manuales de politicas y procedimientos
Diagramas de flujos de actividades

Caracterizacion de actividades

JUUHHE

Acciones informales

11 ;Bajo qué enfoque gestiona sus actividades de control?

Funcional (control externo a la actividad)

ils

Por procesos (autocontrol en la actividad)

Gracias.
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La siguiente encuesta es de caracter académico y esta orientada a conocer el nivel de desarrollo en materia de gestion de
riesgos de las areas financieras del sector y determinar la factibilidad de introducir una metodologia que se ajuste a sus
caracteristicas. Debido a su naturaleza anénima la informacién obtenida ne es vinculante para la empresa, agradezco la

exactitud y veracidad de sus respuestas.
Para dar su respuesta seiiale con una "X" en el casillero en blanco a la derecha de cada opcién.
P P

1 J:Que' metodologias para gestionar riesgos usted conoce?
Risicar
Coso ERM
Método Montecarlo

Otras (especifique)

No conoce metodologias

2 ;Qué metodologia utiliza para gestionar sus riesgos?
Método Montecarlo
Coso ERM

Risicar

Otra metodologia (especifique)

Acciones basadas en experiencia

ol 00 B OL

No se realiza gestion de riesgos

3 Segiin la experiencia en su departamento califique el impacto de los riesgos siguientes como: L =Leve; M =
Moderado; S = Severo; C = Catastrofico.

De reputacion (desprestigio)
Estratégico (errores en decisiones de directivos)

Operativo (pérdidas por fallas en procesos)

\

De fluctuaciones en precios de insumos y productos (variacién en costos)
De tasa de interés (encarecimiento de deudas)

De liquidez (pérdidas por financiamientos no planificados)

De crédito (posible no recuperacion de cartera)

Legal (omisiones a la normativa vigente)

Tecnoldgico (deficiencias técnicas, espionaje, obsolescencia)

Laborales (demandas, sabotajes, huelgas)
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4 Seiale con que frecuencia se han presentado estos riesgos en su departamento, considerando como FB =
Freguencia Baja (una vez en mis de un aio); FM = Frecuencia Media (entre una y 5 veces al aiio); FA =
Frecuencia Alta (entre 6 y 11 veces al aifio); FMA = Frecuencia Muy alta (mais de 11 veces al aiio).

De reputacion (desprestigio)
Estratégico (errores en decisiones de directivos)

Operativo (pérdidas por fallas en procesos)

11
®

JIRELLELLL

De fluctuaciones en precios de insumos y productos (variacion en costos)
De tasa de interés (encarecimiento de deudas)

De liquidez (pérdidas por financiamientos no planificados)

De crédito (posible no recuperacion de cartera)

Legal (omisiones a la normativa vigente)

Tecnoldgico (deficiencias técnicas, espionaje, obsolescencia)

Laborales (demandas, sabotajes, huelgas)

A que nivel de respuesta han llegado sus acciones: D = Detectivas; P = Preventivas; C = Correctivas; N =
No ha tomado acciones

n

De reputacion (desprestigio)

Estratégico (errores en decisiones de directivos)

Operativo (pérdidas por fallas en procesos)

De fluctuaciones en precios de insumos y productos (variacion en costos)
De tasa de interés (encarecimiento de deudas)

De liquidez (pérdidas por financiamientos no planificados)

De crédito (posible no recuperacion de cartera)

Legal (omisiones a la normativa vigente)

Tecnolégico (deficiencias técnicas, espionaje, obsolescencia)

I

Laborales (demandas, sabotajes, huelgas)



6

Si tomé acciones (numeral anterior) marque con una "X" las ventajas que consiguié

De reputacion (desprestigio)

Estratégico (errores en decisiones de directivos)

Operativo (pérdidas por fallas en procesos)

De fluctuaciones en precios de insumos y productos (variacion en

costos)

De tasa de interés (encarecimiento de deudas)

De liquidez (pérdidas por financiamientos no planificados)

De crédito (posible no recuperacion de cartera)

Legal (omisiones a la normativa vigente)

Tecnoldgico (deficiencias técnicas, espionaje, obsolescencia)

Laborales (demandas, sabotajes, huelgas)
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Eficiencia ) . M€J0r§§
(ahorros en Eficacia (innovacion,
: 3 (logro de | oportunidades. | Ninguna
tiempo y fhass
el objetivos) desarrollo
cosiet) tecnologico)

:Incorpora la gestion de riesgos en los planes del drea a su cargo?

SI

NO

I—

.En el drea a su cargo existe un responsable determinado para realizar actividades de gestién de riesgos?

SI

NO

]
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9 ;Dentro de qué estructura organizacional funciona el departamento?
Lineal
Funcional
Lineal - staff

Comités

flLQ

Estructura informal

10 Seleccione las herramientas que guian las operaciones diarias del departamento:
Reglamento Interno
Organigrama
Manuales de politicas y procedimientos
Diagramas de flujos de actividades
Caracterizacion de actividades

Acciones informales

11 ;Bajo qué enfoque gestiona sus actividades de control?

Funcional (control externo a la actividad)

o Ulneld

Por procesos (autocontrol en la actividad)

Gracias.
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La siguiente encuesta es de caracter académico y esta orientada a conocer el nivel de desarrollo en materia de gestion de
riesgos de las areas financieras del sector y determinar la factibilidad de introducir una metodologia que se ajuste a sus
caracteristicas. Debido a su naturaleza anonima la informacién obtenida no es vinculante para la empresa, agradezco la
exactitud y veracidad de sus respuestas.
Para dar su respuesta sefiale con una "X" en el casillero en blanco a la derecha de cada opcion.
1 ¢Qué metodologias para gestionar riesgos usted conoce?
Risicar
Coso ERM

Método Montecarlo

Otras (especifique)

No conoce metodologias
2 ;Qué metodologia utiliza para gestionar sus riesgos?
Método Montecarlo
Coso ERM
Risicar

Otra metodologia (especifique)

Acciones basadas en experiencia

i U0U U7 Bl

No se realiza gestion de riesgos

3 Segiin la experiencia en su departamento califique el impacto de los riesgos siguientes como: L = Leve; M =
Moderado; S = Severo; C = Catastrofico.

De reputacion (desprestigio) [ - pende e | caso

Estratégico (errores en decisiones de directivos)

Operativo (perdidas por fallas en procesos)

De fluctuaciones en precios de insumos y productos (variacién en costos)
De tasa de interés (encarecimiento de deudas)

De liquidez (pérdidas por financiamientos no planificados)

De crédito (posible no recuperacion de cartera)

Legal (omisiones a la normativa vigente)

Tecnolégico (deficiencias técnicas, espionaje, obsolescencia)

Laborales (demandas, sabotajes, huelgas)
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4 Senale con que frecuencia se han presentado estos riesgos en su departamento, considerando como FB =
Frecuencia Baja (una vez en mas de un aiio); FM = Frecuencia Media (entre una y 5 veces al aio); FA =
Frecuencia Alta (entre 6 y 11 veces al afio); FMA = Frecuencia Muy alta (mas de 11 veces al ano).

De reputacion (desprestigio)

Estratégico (errores en decisiones de directivos)

Operativo (perdidas por fallas en procesos)

De fluctuaciones en precios de insumos y productos (variacion en costos)
De tasa de interés (encarecimiento de deudas)

De liquidez (pérdidas por financiamientos no planificados)

De crédito (posible no recuperacion de cartera)

Legal (omisiones a la normativa vigente)

Tecnolégico (deficiencias técnicas, espionaje, obsolescencia)

Laborales (demandas, sabotajes, huelgas)
5 A que nivel de respuesta han llegado sus acciones: D = Detectivas; P = Preventivas; C = Correctivas; N =

No ha tomado acciones

De reputacién (desprestigio)

Estratégico (errores en decisiones de directivos)

Operativo (perdidas por fallas en procesos)

De fluctuaciones en precios de insumos y productos (variacion en costos)

De tasa de interés (encarecimiento de deudas)

De liquidez (pérdidas por financiamientos no planificados)

De crédito (posible no recuperacion de cartera)

Legal (omisiones a la normativa vigente)

Tecnoldgico (deficiencias técnicas, espionaje, obsolescencia)

Laborales (demandas, sabotajes, huelgas)

LR



6 Sitomé acciones (numeral anterior) marque con una "X" las ventajas que consiguié

Pérez Mufioz 117

Eficacia
(logro de
objetivos)

Mejoras
(innovacion.

oportunidades,

desarrollo
tecnologico)

-
Ninguna

Eficiencia
(ahorros en
tiempo y
costos)
De reputacion (desprestigio)
Estratégico (errores en decisiones de directivos)
Operativo (perdidas por fallas en procesos) )(
De fluctuaciones en precios de insumos y productos (variacion en
costos)
De tasa de interés (encarecimiento de deudas)
De liquidez (pérdidas por financiamientos no planificados) X
De crédito (posible no recuperacién de cartera) X
Legal (omisiones a la normativa vigente)
Tecnolégico (deficiencias técnicas, espionaje, obsolescencia)
Laborales (demandas, sabotajes, huelgas)

7 ¢Incorpora la gestion de riesgos en los planes del drea a su cargo?
SI

NO

ili

8 .En el drea a su cargo existe un responsable determinado para realizar actividades de gestion de riesgos?

SI

NO

1li
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9 ;Dentro de qué estructura organizacional funciona el departamento?
Lineal
Funcional
Lineal - staff
Comités

Estructura informal

UL

10 Seleccione las herramientas que guian las operaciones diarias del departamento:
Reglamento Interno
Organigrama
Manuales de politicas y procedimientos
Diagramas de flujos de actividades

Caracterizacion de actividades

JULEL

Acciones informales

11 ;Bajo qué enfoque gestiona sus actividades de control?

Funcional (control externo a la actividad)

i

Por procesos (autocontrol en la actividad)

Gracias.



Pérez Mufioz 119

La siguiente encuesta es de caracter académico y esta orientada a conocer el nivel de desarrollo en materia de gestién de
riesgos de las areas financieras del sector y determinar la factibilidad de introducir una metodologia que se ajuste a sus
caracteristicas. Debido a su naturaleza anénima la informacién obtenida no es vinculante para la empresa, agradezco la.
exactitud y veracidad de sus respuestas.
Para dar su respuesta sefiale con una "X" en el casillero en blanco a la derecha de cada opcion.
1 ¢Qué metodologias para gestionar riesgos usted conoce?
Risicar

Coso ERM

Método Montecarlo

Otras (especifique)

No conoce metodologias
2 ;Qué metodologia utiliza para gestionar sus riesgos?

Método Montecarlo

Coso ERM

Risicar

Otra metodologia (especifique)

Acciones basadas en experiencia

100 d 0L

No se realiza gestion de riesgos

3 Segin la experiencia en su departamento califique el impacto de los riesgos siguientes como: L=Leve; M=
Moderado; S = Severo; C = Catastrofico.

De reputacion (desprestigio)

Estratégico (errores en decisiones de directivos)

Operativo (perdidas por fallas en procesos)

De fluctuaciones en precios de insumos y productos (variacién en costos)
De tasa de interés (encarecimiento de deudas)

De liquidez (pérdidas por financiamientos no planificados)

De crédito (posible no recuperacion de cartera)

Legal (omisiones a la normativa vigente)

Tecnoldgico (deficiencias técnicas, espionaje, obsolescencia)

Laborales (demandas, sabotajes, huelgas)
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4 Seiiale con que frecuencia se han presentado estos riesgos en su departamento, considerando como FB =
Frecuencia Baja (una vez en mas de un aio); FM = Frecuencia Media (entre una y 5 veces al aio); FA =
Frecuencia Alta (entre 6 y 11 veces al aiio); FMA = Frecuencia Muy alta (mas de 11 veces al aio).

De reputacion (desprestigio)

Estratégico (errores en decisiones de directivos)

Operativo (perdidas por fallas en procesos)

De fluctuaciones en precios de insumos y productos (variacion en costos)
De tasa de interés (encarecimiento de deudas)

De liquidez (pérdidas por financiamientos no planificados)

a“
W

HULHLLOLLL

De crédito (posible no recuperacion de cartera)
Legal (omisiones a la normativa vigente)

Tecnolégico (deficiencias técnicas, espionaje. obsolescencia)

T
N

Laborales (demandas, sabotajes, huelgas)

5 A que nivel de respuesta han llegado sus acciones: D = Detectivas; P = Preventivas; C = Correctivas; N-=
No ha tomado acciones

De reputacion (desprestigio)

Estratégico (errores en decisiones de directivos)

Operativo (pérdidas por fallas en procesos)

De fluctuaciones en precios de insumos y productos (variacion en costos)
De tasa de interés (encarecimiento de deudas)

De liquidez (pérdidas por financiamientos no planificados)

De crédito (posible no recuperacion de cartera)

Legal (omisiones a la normativa vigente)

Tecnologico (deficiencias técnicas, espionaje, obsolescencia)

Laborales (demandas, sabotajes, huelgas)

JUo0inuoL



6 Sitomé acciones (numeral anterior) marque con una "X" las ventajas que consiguié

De reputacion (desprestigio)

Estratégico (errores en decisiones de directivos)

Operativo (pérdidas por fallas en procesos)

De fluctuaciones en precios de insumos y productos (variacion en

costos)

De tasa de interés (encarecimiento de deudas)

De liquidez (pérdidas por financiamientos no planificados)

De crédito (posible no recuperacion de cartera)

Legal (omisiones a la normativa vigente)

Tecnoldgico (deficiencias técnicas, espionaje, obsolescencia)

Laborales (demandas, sabotajes, huelgas)
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Eficiencia
(ahorros en
tiempo y
costos)

Eficacia
(logro de
objetivos)

Mejoras
(innovacion,

oportunidades,

desarrollo
tecnolégico)

Ninguna

7 Incorpora la gestién de riesgos en los planes del drea a su cargo?

SI

NO

SI

NO

[ ]

.En el drea a su cargo existe un responsable determinado para realizar actividades de gestién de riesgos?

[ 1
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9 ;Dentro de qué estructura organizacional funciona el departamento?
Lineal
Funcional
Lineal - staff
Comités

Estructura informal

UL

10 Seleccione las herramientas que guian las operaciones diarias del departamento:
Reglamento Interno
Organigrama
Manuales de politicas y procedimientos
Diagramas de flujos de actividades
Caracterizacion de actividades

Acciones informales

11 ;Bajo qué enfoque gestiona sus actividades de control?

Funcional (control externo a la actividad)

dimmiiiEn

Por procesos (autocontrol en la actividad)

Gracias.
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La siguiente encuesta es de caracter académico y esta orientada a conocer el nivel de desarrollo en materia de gestion de

riesgos de las areas fina

ncieras del sector y determinar la factibilidad de introducir una metodologia que se ajuste a sus

caracteristicas. Debido a su naturaleza anénima la informacién obtenida no es vinculante para la empresa, agradezco la
exactitud y veracidad de sus respuestas.
Para dar su respuesta seale con una "X" en el casillero en blanco a la derecha de cada opcidn.

1

Qué metodologias para gestionar riesgos usted conoce?

Risicar
Coso ERM
Método Montecarlo

Otras (especifique)

No conoce metodologias

. Qué metodologia utiliza para gestionar sus riesgos?
Método Montecarlo

Coso ERM

Risicar

Otra metodologia (especifique)

Acciones basadas en experiencia

No se realiza gestion de riesgos

J | D00 U7 UL

Segin la experiencia en su departamento califique el impacto de los riesgos siguientes como: L = Leve; M=

Moderado; S = Severo; C = Catastroéfico.
De reputacion (desprestigio)
Estratégico (errores en decisiones de directivos)

Operativo (perdidas por fallas en procesos)

De fluctuaciones en precios de insumos y productos (variacion en costos)

De tasa de interés (encarecimiento de deudas)

De liquidez (pérdidas por financiamientos no planificados)

De crédito (posible no recuperacion de cartera)

Legal (omisiones a la normativa vigente)

Tecnolégico (deficiencias técnicas, espionaje, obsolescencia)

Laborales (demandas, sabotajes, huelgas)
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4 Seiiale con que frecuencia se han presentado estos riesgos en su departamento, considerando como FB =
Frecuencia Baja (una vez en mas de un aiio); FM = Frecuencia Media (entre una y 5 veces al aiio); FA =
Frecuencia Alta (entre 6 y 11 veces al aiio); FMA = Frecuencia Muy alta (mis de 11 veces al aiio).

T
»

De reputacion (desprestigio)

1
k<

Estratégico (errores en decisiones de directivos)
Operativo (perdidas por fallas en procesos)

De fluctuaciones en precios de insumos y productos (variacion en costos)

1

De tasa de interés (encarecimiento de deudas)
De liquidez (pérdidas por financiamientos no planificados)
De crédito (posible no recuperacion de cartera)

Legal (omisiones a la normativa vigente)

-+

" ~ . T
T b a1 B ! hs
> ’

Tecnoldgico (deficiencias técnicas, espionaje, obsolescencia)
Laborales (demandas, sabotajes, huelgas)
5 A que nivel de respuesta han llegado sus acciones: D = Detectivas; P = Preventivas; C = Correctivas; N =
No ha tomado acciones
De reputacion (desprestigio)
Estratégico (errores en decisiones de directivos)
Operativo (perdidas por fallas en procesos)
De fluctuaciones en precios de insumos y productos (variacion en costos)
De tasa de interés (encarecimiento de deudas)
De liquidez (pérdidas por financiamientos no planificados)
De crédito (posible no recuperacion de cartera)
Legal (omisiones a la normativa vigente)

Tecnoldgico (deficiencias técnicas, espionaje, obsolescencia)

il

Laborales (demandas, sabotajes, huelgas)
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6 Sitomé acciones (numeral anterior) marque con una "X" las ventajas que consiguio

Eficiencia . Mejoras
Eficacia (innovacion,
(ahorros en . A
: (logro de | oportunidades, [ Ninguna
tiempo y KA
objetivos) desarrollo
costos) tecnologico)
De reputacion (desprestigio)
Estratégico (errores en decisiones de directivos) >(
Operativo (perdidas por fallas en procesos) X
De fluctuaciones en precios de insumos y productos (variacion en
costos)
De tasa de interés (encarecimiento de deudas) /V
De liquidez (pérdidas por financiamientos no planificados) X
De crédito (posible no recuperacion de cartera)
Legal (omisiones a la normativa vigente)
Tecnoldgico (deficiencias técnicas, espionaje, obsolescencia)
Laborales (demandas, sabotajes, huelgas)

7 :Incorpora la gestién de riesgos en los planes del drea a su cargo?
SI

NO

il

8 .En el drea a su cargo existe un responsable determinado para realizar actividades de gestion de riesgos?
SI

NO

i
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9 ;Dentro de qué estructura organizacional funciona el departamento?
Lineal
Funcional
Lineal - staff

Comités

JUHUL

Estructura informal

10 Seleccione las herramientas que guian las operaciones diarias del departamento:
Reglamento Interno
Organigrama
Manuales de politicas y procedimientos
Diagramas de flujos de actividades
Caracterizacion de actividades

Acciones informales

11 ;Bajo qué enfoque gestiona sus actividades de control?

Funcional (control externo a la actividad)

U Uil

Por procesos (autocontrol en la actividad)

Gracias.
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La siguiente encuesta es de caracter académico y esta orientada a conocer el nivel de desarrollo en materia de gestion de
riesgos de las areas financieras del sector y determinar la factibilidad de introducir una metodologia que se ajuste a sus
caracteristicas. Debido a su naturaleza anénima la informacién obtenida no es vinculante para la empresa, agradezco la
exactitud y veracidad de sus respuestas.
Para dar su respuesta sefiale con una "X" en el casillero en blanco a la derecha de cada opcion.
1 Qué metodologias para gestionar riesgos usted conoce?
Risicar
Coso ERM

Método Momc_:car]o

Otras (especifique)

No conoce metodologias
2 ;Qué metodologia utiliza para gestionar sus riesgos?
Método Montecarlo

Coso ERM

Risicar

Otra metodologia (especifique)

Acciones basadas en experiencia

JUT 0N O DL

No se realiza gestion de riesgos

3 Segun la experiencia en su departamento califique el impacto de los riesgos siguientes como: L =Leve; M =
Moderado; S = Severo; C = Catastréfico.

De reputacion (desprestigio)

Estratégico (errores en decisiones de directivos)

Operativo (perdidas por fallas en procesos)

De fluctuaciones en precios de insumos y productos (variacién en costos)
De tasa de interés (encarecimiento de deudas)

De liquidez (pérdidas por financiamientos no planificados)

De crédito (posible no recuperacion de cartera)

Legal (omisiones a la normativa vigente)

Tecnolégico (deficiencias técnicas, espionaje, obsolescencia)

Jiliil:lilaransta

Laborales (demandas, sabotajes, huelgas) o
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4 Seiiale con que frecuencia se han presentado estos riesgos en su departamento, considerando como FB =
Frecuencia Baja (una vez en mas de un afio); FM = Frecuencia Media (entre una y 5 veces al aiio); FA =
Frecuencia Alta (entre 6 y 11 veces al aiio); FMA = Frecuencia Muy alta (mds de 11 veces al aiio).

De reputacion (desprestigio)

Estratégico (errores en decisiones de directivos)

Operativo (perdidas por fallas en procesos)

De fluctuaciones en precios de insumos y productos (variacién en costos)
De tasa de interés (encarecimiento de deudas)

De liquidez (pérdidas por financiamientos no planificados)

De crédito (posible no recuperacion de cartera)

Legal (omisiones a la normativa vigente)

Tecnolégico (deficiencias técnicas, espionaje, obsolescencia)

N
at) aﬁ s | [T | o« =1 T =)
\> « = =<

Laborales (demandas, sabotajes, huelgas)

5 A que nivel de respuesta han llegado sus acciones: D = Detectivas; P = Preventivas; C = Correctivas; N =
No ha tomado acciones

De reputacion (desprestigio)

Estratégico (errores en decisiones de directivos)

Operativo (perdidas por fallas en procesos)

De fluctuaciones en precios de insumos y productos (variacion en costos)
De tasa de interés (encarecimiento de deudas)

De liquidez (pérdidas por financiamientos no planificados)

De crédito (posible no recuperacion de cartera)

Legal (omisiones a la normativa vigente)

Tecnologico (deficiencias técnicas, espionaje, obsolescencia)

iiiliulststilibati

Laborales (demandas, sabotajes, huelgas)
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6 Sitomé acciones (numeral anterior) marque con una "X" las ventajas que consiguié

Eficiencia . Mejoras
Eficacia (innovacion,
(ahorros en 3
: (logro de | oportunidades. | Ninguna
tiempo y T,
7 objetivos) desarrollo
costos) tecnoldgico)
De reputacion (desprestigio) / % >Z
Estratégico (errores en decisiones de directivos) 7(

Operativo (perdidas por fallas eh procesos)

De fluctuaciones en precios de insumos y productos (variacién en x
costos)

De tasa de interés (encarecimiento de deudas)

’ P

De liquidez (pérdidas por financiamientos no planificados)

De crédito (posible no recupéracion de cartera)

Legal (omisiones a la normativa vigente)

Tecnologico (deficiencias técnicas, espionaje, obsolescencia)

Laborales (demandas, sabotajes, huelgas)

7 ;Incorpora la gestién de riesgos en los planes del area a su cargo?

s —
o

8 .En el drea a su cargo existe un responsable determinado para realizar actividades de gestion de riesgos?

s
- —
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9 ;Dentro de qué estructura organizacional funciona el departamento?
Lineal
Funcional
Lineal - staff
Comités

Estructura informal

UL

10 Seleccione las herramientas que guian las operaciones diarias del departamento:
Reglamento Interno
Organigrama
Manuales de politicas y procedimientos
Diagramas de flujos de actividades
Caracterizacion de actividades

Acciones informales

11 ;Bajo qué enfoque gestiona sus actividades de control?

Funcional (control externo a la actividad)

10 DHOUYLE

Por procesos (autocontrol en la actividad)

Gracias.
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Anexo 7 Tabulacion de datos de las encuestas

e ¢Qué metodologias para gestionar riesgos usted conoce?

CONOCIMIENTO DE METODOLOGIAS FRECUENCIA %
DEL SECTOR
Conocen metodologias de gestion de riesgo 5 45%
No conoce metodologias 6 55%
Total encuestados 11 100%

e ¢Qué metodologia utiliza para gestionar sus riesgos?

EMPLEO DE METODOLOGIAS EN EL SECTOR FRECUENCIA %
Método Montecarlo 2 18%
Coso ERM 0 0%
Risicar 0 0%
Otras metodologias 0 0%
Acciones empiricas 8 73%
No se realiza gestién de riesgos 1 9%
Total 11 100%

e Segun la experiencia en su departamento califique el impacto de los riesgos siguientes
como: L=Leve; M= Moderado; S = Severo; C = Catastrdfico.

IMPACTO
TIPOS DE RIESGOS LEVE MODERADO SEVERO | CATASTROFICO [ NO CALIFICA
De reputacion 4 1 5 0 1
Estratégico 3 0 4 3 1
Operativo 3 4 2 1 1
Fluctuacién precios (insumos, productos) 5 4 0 1 1
De tasa de interés 6 4 0 1 0
De liquidez 2 4 3 2 0
De crédito 3 3 5 0 0
Legal 3 2 5 1 0
Tecnol6gico 5 3 3 0 0
Laborales 5 3 2 0 1
Total 39 28 29 9 5

e Sefiale con qué frecuencia se han presentado estos riesgos en su departamento,
considerando como FB = Frecuencia Baja (una vez en mas de un afio); FM =
Frecuencia Media (entre una y 5 veces al afio); FA = Frecuencia Alta (entre 6 y 11

veces al afio); FMA = Frecuencia Muy alta (més de 11 veces al afio).
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FRECUENCIA

TIPOS DE RIESGOS NO APLICA

BAJA MEDIA ALTA MUY ALTA FRECUENGIA
De reputacion 4 2 0 0 5
Estratégico 5 3 0 0 3
Operativo 4 3 1 0 3
Fluctuacién precios (insumos, productos) 4 3 0 0 4
De tasa de interés 4 2 1 0 4
De liquidez 2 2 2 0 5
De crédito 6 2 0 1 2
Legal 6 0 1 0 4
Tecnoldgico 4 2 0 0 5
Laborales 7 0 0 0 4
Total 46 19 5 1 39

e (A qué nivel de respuesta han llegado sus acciones?: D = Detectivas; P = Preventivas;

C = Correctivas; N = No ha tomado acciones

MEDIDAS

n

0 % =

2 < < |z0O

> > > <0

TIPOS DE RIESGOS = E 5 | TO

O 5 0 |w<

w S o o)

|_

5B |5 |eg

= a O >

O

|_

De reputacion 1 2 2 6
Estratégico 2 6 1 2
Operativo 1 3 5 2
Fluctuacion precios 2 2 2 5
De tasa de interés 2 2 1 6
De liquidez 1 3 3 4
De crédito 1 5 3 2
Legal 0 5 1 5
Tecnol6gico 0 3 1 7
Laborales 1 3 0 7
Total 11 34 19 46
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Si tomd acciones (numeral anterior) marque con una "X" las ventajas que consiguié

VENTAJAS OBTENIDAS
= < ()] < 8
g 3 < z p
TIPOS DE RIESGOS Z 04 )

w 5 o) 0 3

O - " P m

T m < Z z

L = L
De reputacion 2 1 1 2 6
Estratégico 3 3 5 1 2
Operativo 7 0 2 0 2
Fluctuacion precios (insumos, 3 1 5 0 5
productos)
De tasa de interés 2 1 2 0 6
De liquidez 3 0 4 0 4
De crédito 4 2 2 1 2
Legal 2 3 1 0 5
Tecnologico 3 1 2 0 7
Laborales 2 1 0 1 7
Total 31 13 21 5 46

riesgos?

¢lIncorpora la gestion de riesgos en los planes del area a su cargo? ¢En el area a su

cargo existe un responsable determinado para realizar actividades de gestién de

INCORPORACION DE

INCORPORAN Y

NO INCORPORAN

GESTION DE RIESGOS TIENEN UN Y NO ASIGNAN
EN LOS PLANES RESPONSABLE | RESPONSABLE
Departametos financieros 5 6
% 45% 55%

¢,Dentro de qué estructura organizacional funciona el departamento?

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL FRECUENCIA %

FUNCIONAL 9 82%
LINEAL 2 18%
Total 11 100%
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e Seleccione las herramientas que guian las operaciones diarias del departamento:

HERRAMIENTAS DE CONTROL
EMPLEADAS POR LOS DEPARTAMENTO FRECUENCIA %
FINANCIEROS
Reglamento interno 2 9%
Organigrama 2 9%
Manuales de politicas y procedimientos 9 39%
Diagramas de flujos de actividades 2 9%
Caracterizacién de actividades 5 22%
Acciones informales 3 13%
Total 23 100%

e ¢ Bajo qué enfoque gestiona sus actividades de control?

ENFOQUE DE CONTROL

CONTROL
ESTRUCTURAS CONTROL CO;‘;EOL FUNCIONAL
FUNCIONAL Y POR
PROCESO PROCESOS
Lineal
Funcional
Lineal - staff

Funcional y comités

Comités

Estructura informal
Total

H|O |O |[R|[O[W]|O
O |O |0k~
= |0 |0 |o|ofr]|Oo
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Anexo 8 Proforma de productos sustitutos

IR, TEN, D TR, TED, NN “WR. “R.

N° 182.18.06 CCA
Cuenca, 18 de junio de 2014
Ingeniera.
Maribel Pérez.
Ciudad.
Proforma de piso flotante.
Segun detalle:.
DESCRIPCION UNIDAD | CANTIDAD PRECIO PRECIO
UNITARIO TOTAL
Piso flotante AC3 Aleman 7mm. (1,20mx0,20m).
Colores, m 60,00 13,50 810,00
Chanul, wengue, nogal,
Garantia 3 afios. Tiempo de duracidn 15 afios.
[Piso fiotante AC3 Alemdn Upo tabiia  12mm.
(1,20mx0, 13m).
Brillante efecto lacado. m? 60,00 18,50 1170,00
Colores.
Chanul,
|_Garantla 3 afios. Tiempo de duracidn 15 afios
Piso fiotante AC4 tipo tabién 12mm. (1.20mx0,30m).
Colares.
Nogal, chocolate. m 60,00 21,25 1275,00
Garantia 3 afos. Tiempo de duracion 25 afios.
SUBTOTAL
IVA 12%
TOTAL
Proforma de piso de baldosa antigua.
DESCRIPCION UNIDAD | CANTIDAD PRECIO PRECIO
UNITARIO TOTAL
Baldosa para piso.
0,30mx0,30m unidad 660,00 0.680 45540
Color:
Gris.
Tiempo de duracion: 40 afos.
“Baldosa para piso.
0,30mx0,30m
Color; unidad 660,00 0.71 468,60
Blanco.
Tiempo de duracién: 40 afos.
SUBTOTAL
IVA 12%
TOTAL

Nota:

* Para la ejecucion del proyecto es necesano un anticipo del 50% del monto general a la firna del
contrato, un 25% en el transcurso del mismo y el saldo pendiente se cancelaré posterior a la entrega
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sl preyecta final reakzado
»  Cualquier oira valor seré negoziado en el transcurso oe la ejecucion del proyecto.
»  For ger uma proiorma los preciag no incluyen IVA.

Atentamenta.

Argq. Marco Cu
CAE 08A-1240
N° CONESUP ;
REGISTRO MUNICIPAL 0046,
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Empresa Ceramica 9‘5‘ A Q
i o
Proceso: Pago a LOGISTICA #p) FINANZAS T A
] y
Proveedores << <
e DEPARTAMENTO DE
GERENCIAS/ DIRECCIONES DEPARTAMENTO. "'&’ BODEGA U DEPARTAMENTO “[ - DEPARTAMENTO PLANIFICACION Y . ¢
il < : {L%
SOLICITANTES DE COMPRAS w‘ { I 1 DE TESORERIA DE CONTABILlDAD\ PRESUPUESTO )
INICIO \
ESTABLECIMIENTO ‘ APROBACION.
PRESUPUESTO . FINANCIERA
i PRESUPUESTO
ANUAL
REQUERIMIENTO
BIEN O SERVICIO
GESUN g RECEPCION DEL
" INVETARIABLE, -~ REQUERIMIENTO
~_ OAR? - _
o} |
EXISTE ZEXISTE
PROVEEDOR "SI _~ PROVEEDOR .S
- PRESTABLECIDO - " PRESTABLECIDO
S o
No | NO
SELECCION
SELECCION DE PROVEEDOR
PROVEEDOR (MINIMO 3
PROFORMAS)
‘ SELECCION
| PROVEEDOR
SONIRATACION (ESTABLECIMIENTO
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l l :
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RECEPCION DE b
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¥ |
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COLOCAR ORDEN o . D
COMPRA N /
si l
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JEFATURA AREA
- {TIENE PRESUPUESTO - }
APROBADO?
61 |
N()l
/ _~¢{MONTO DE
c ) NO“ “compra e

<$10.000? -

) ¢SI
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Empresa Ceramica
Proceso: Pago a LOGISTICA FINANZAS \?/I
Proveedores
c DEPARTAMENTO DE
GERENCIAS/ DIRECCIONES DEPARTAMENTO, A;i BODEGA DEPARTAMENTO | DEPARTAMENTO PLANIFICACIONY
SOLICITANTES DE COMPRAS | ] | DE TESORERIA | DE CONTABILIDAD, el
| PRESUPUESTO NS
AUTORIZA
DIRECCION AREA
6l ——
- y
AUTORIZACION St TRANSACCION
> EMISION ANTICIPO REQUIERE ANTICIPO?
(&} NO INICIO
L L .
: (COMPRA S i
(o] Loca?
+ RECEPCION DE FCB/S Y
A NO COMPROBANTE DE
NO .~ éMONTO DE RECEPCION -
RS S?x)%%‘; > ¢ TRAMITE
G IMPORTACION —
; A RECEPCION DE DOC. DE
COMPRA/IMPORTACION
N RECEPCION DEL » (FACTURA PROVEEDOR COPIA 2)
MATERIAL
AUTORIZA b
JEFATURA AREA RECEPCION 4 =
FACTURA
PROVEEDOR
I EXTRANJERO
Cch) COTEIO DE
DOCUMENTACION
= SOPORTEVS | ¢
RECEPCION
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Anexo 10 Caracterizacion de actividades del proceso pago a proveedores

Macroproceso:  FINANZAS Proceso: PAGO A PROVEEDORES
Lev do por: Maribel Pérez Muiioz Fecha: 5 de julio de 2014
TIPO DE ACTIVIDAD EJECUTORES
0w g = a
»
i = = |wuw|a < w > < (W W wa W o
2 5lgls(8|e|B|Ea2, |2 x85|E |E Exc80EEs<2EE
< S2|2|0|2|G|Z%He|luw S=2<2|2 | MEMJ|WEIwECOKZ o
2 TAREAS o= = |0 |CnlE<l2 RUGT|Q EubsEZeUzalEw o
s 2| FZ|2|S|3|u|cglzulo [Z2z<|© |8 E5|Ec|lEia|zslug|Eel =
= i T E(8 |z |0z Eo|luw| w FolFEFRMGEZE-n|
5] = |2 E | = T2 |Eamb<| 8 uwxEZ o | D |euegeEfuldelew| @
< G |F ] S Eulz2 ([Q oS w |H aFla3asler|®Elne
w O cwpe @ Paojodl il [ 272928 Ofx2
| w ) o
= o
=
g Elaboracién del presupuesto anual de
g gastos por las dreas respectivas.| x X X
i |lnforme mensual de aplicaciones
% presupuestales y disponibilidades.
O [Aprobacién del presupuesto anual. X X X X
Requerimiento del bien o semicio, en
caso de inventariables se requiere a| X X X X X
través del sistema informatico.
Si el requerimiento es por un inventario
< |° activo se direcciona al drea de X X X X
g logistica.
= Verificacion de la existencia de X X X
8 proveedor preestablecido.
w De no existir proveedor establecido se
—  |seleccionara considerando como
O |parametros: para inventariables minimo
= ; cat X X X X X
» |tres proformas de bienes similares, para
'5_53' senicios  segin  su  naturaleza,
diferenciacidn, criterios del solicitante.
Contratacién del sericio o elaboracién
3 R 5 X X X X
del convenio de suministro del bien.
En importaciones nacionalizacién | X X
liquidacidn.
© |Inscripcidn del proveedor en el sistema
a s A X X X
5 |lerificacién de datos).
E Generacion previa de la orden en X X
g  |compra para inventariables y activos.
o  |Registro de plazos y condiciones en el X
% sistema informatico.
S |Si es necesaria la generacion de un
I |anticipo se solicita autorizacién a la X X X X
g direccidn del drea.
E Generacion de la orden de compra con
O |posterioridad a la recepcion y| X X
- |facturacion en el caso de senicios.
o  |Utilizacion del presupuesto asignado o
o S5 > 55 85 X X X
@ [solicitud de liberacién a planeacidn.
% Montos menores a $ 5.000 autoriza la
& |iefatura del drea en senicios, jefatura de X X X
$ compras en inventariables y activos.
o |Montos entre § 5.001 y $10.000 autoriza
g la gerencia de planeacion vy X X
= |presupuestos.
m Montos desde $ 10.001 autorizan las X X
©  |direcciones respectivas.
o8
wo
ze : :
o % Ingreso fisico y en el sistema, se genera X X X X X
e o |el documento de recepcidn de compra.
w
z
o
X m




ACTIVIDADES

TAREAS

TIPO DE ACTIVIDAD
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OPERACION

TRASLADO

ORA

VERIFICACION

ARCHIVO

CORRECCION
DIRECCIONES
RESPONSABLES

ASISTENTES DE

AREAS
BODEGUERO

GERENCIA Y
PRESIDENCIA
GERENCIA DE

PLANEACION Y

JEFE DE
COMPRAS
JEFES DE AREA

ASISTENTE DE

EJECUTORES
wr

TESORERIA
ASISTENTE DE

CONTROL DE
ASISTENTE DE

CONTABILIDAD

GERENTE DE

TESORERIA
GERENCIA
COORDINADORA
ASISTENTE DE

PRESIDENCIA

BANCO

PROCESAMIENTO DE FACTURAS EN
CONTABILIDAD {COTEJO, APLICACION DE
IMPUESTOS Y DETERMINACION DE SALDOS A

En compras de inventarios y activos:
documentos internos (drdenes,
recepciones)  entregan  asistentes,
documentos  autorizados  (facturas,
notas de débito y crédito, etc.) entregan
proveedores.

En senvicios [} importaciones:
documentos internos y autorizados
entregan asistentes.

Procesamiento en el sistema
informatico y generacion de
comprobantes  de  retencion  de

Verificacion y aplicacion de anticipos y
notas de crédito.

Entrega de facturas con saldo por pagar,
a tesoreria y canceladas a archivo.

PREPARACION DE PAGO

Mantenimiento de facturas por pagar en
archivo alfabético.

Tesoreria emite un reporte semanal de
facturas pendientes de pago.

Discriminacién de pagos menores a $20
a cancelar en efectivo.

Fijacién del tipo de cambio para pagos
en moneda extranjera.

Se reporta el plan de pagos.

Se asigna el cupo semanal de pago |
se definen las facturas a cancelar.

Se clasifican los documentos segtn la
modalidad de pago.

PAGO

Generacion de comprobantes de pago:
egresos, Grdenes de transferencia y|
cheques. Se presentan para aprobacién.

Autorizacion de pagos: firmas de
responsabilidad en comprobantes vy
cheques (firma autorizada). envio de
orden de transferencia.

confirmacidn del banco al beneficiario y

Entrega de cheques y recoleccion de
firmas de recepcidn en egresos

ARCHIVO

Verificacion de documentacion completa
y envio al archivo de contabilidad.

Cotejo y ordenamiento numérico de
cheques y comprobantes.

Almacenamiento.
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Anexo 11 Cuestionarios de medicién de frecuencia de eventos en el proceso pago a
proveedores

Cuestionario de medicion de frecuencia de eventos en el proceso Pago a Proveedores

Dirigido a: Gerente de Tesoreria

Por favor marque con una “X” en la calificacion que mas se ajuste al evento citado en funcion
de la tabla siguiente:

. CALIFICACION DE LA FRECUENCIA
L.Codigoy@lt . ~ Descripcion
FB . . . : _
Frecuencia Baja: no se presenté o se presentd el caso hasta 4 veces en un ano
FM i . ; L
Frecuencia Media: se presenté el caso de 5 a 8 veces en un ano
FA 5 ; .
Frecuencia Alta: se presentd el caso de 9 a 12 veces en el afio
FMA ; ; ’ -
Frecuencia Muy Alta: se presentd el caso mas de 12 veces en un ano
Eventos:

1. Existen errores en el sistema de notificacion de pagos mediante el banco (aviso
automatico), a través de Asistentes de Areas o Asistente de Tesoreria (llamadas o
correos).

Frecuencia: FB_/ FM FA FMA
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Cuestionario de medicion de frecuencia de eventos en el proceso Pago a Proveedores

Dirigido a: Asistente de Tesoreria

Por favor marque con una “X” en la calificacion que mas se ajuste al evento citado en funcion
de la tabla siguiente:

___ CALIFICACION DE LA FRECUENCIA
e M oS CHICION bt 1 oS00,
FB . . ; : 2
Frecuencia Baja: no se presentd o se presento el caso hasta 4 veces en un ano
FM . . ; =
Frecuencia Media: se presento el caso de 5 a 8 veces en un ano
FA , ; .
Frecuencia Alta: se presento el caso de 9 a 12 veces en el ano
FMA . . ; ~
Frecuencia Muy Alta: se presenté el caso mas de 12 veces en un ano
Eventos:

1. Ingreso erroneo del plazo de pago en la formalizacién del pedido.

Frecuencia: FB FM_ FA FMA

2. Ingreso tardio por pérdida de documentos, por demora en autorizaciones o por
procesamiento de grandes volimenes de comprobantes.

Frecuencia: FB_/ FM FA FMA

3. Seretrasan pagos por falta de liberacion presupuestaria o autorizaciones.

Frecuencia: FB FM // FA FMA

4. Retrasos en pagos por pérdidas de documentos legales, demoras en autorizaciones
o procesamiento de altos volimenes de documentos previo a la entrega a

Contabilidad.
Frecuencia:  FB // FM FA FMA
5. No se concilian cuentas con el proveedor en Contabilidad.
Frecuencia: FB / FM FA FMA
6. Suspension o retraso en ent{ega de pagos con comprobantes de egreso ya emitidos
por iliquidez.
Frecuencia:  FB // FM FA___ FMA

7. Los firmantes autorizados devuelven a Tesoreria cheques aprobados omitiendo la
firma por error.

Frecuencia: FB ,/ FM FA FMA
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Cuestionario de medicion de frecuencia de eventos en el proceso Pago a Proveedores
Dirigido a: Gerente Coordinador de Planeacion y Control Financiero

Por favor marque con una “X” en la calificacion que mas se ajuste al evento citado en funcién
de la tabla siguiente:

e ~ CALIFICACION DE LA'F-RECUEN,QIA' ik e
Cédigo | T ~ Descripcién
kB Frecuencia Baja: no se presento o se presentd el caso hasta 4 veces en un ano
FM . ; > "
Frecuencia Media: se presentd el caso de 5 a 8 veces en un ano
FA ; . -
Frecuencia Alta: se presento el caso de 9 a 12 veces en el afio
FMA ) : ; =
Frecuencia Muy Alta: se presenté el caso mas de 12 veces en un ano
Eventos:

1. Ingresar y generar informacion incorrecta en elaboracién de presupuesto (montos y
tipos de gastos).

Frecuencia: FB_X_ FM FA FMA
2. Se recibe o proporciona informacion incompleta para la asignacién de cupos
presupuestales.
Frecuencia: FB FM)< FA FMA

3. Se procesa informacién incorrecta de montos en la liberacion de presupuesto o en la
colocacion de las ordenes, se solicita autorizaciones a niveles que no corresponden.

Frecuencia: FB FM_X FA FMA

4. Error del Departamento de Presupuestos o de los Asistentes de Areas en la seleccion
del gasto en las fases de asignacion de presupuesto o elaboracién del requerimiento.

Frecuencia: FB FM X _ FA FMA

5. Se retrasan cancelaciones a proveedores por demoras operativas en el proceso de
preparacion de pagos manejado por Tesoreria.

Frecuencia: FB_X_ FM FA FMA

6. Suspension o retraso en pagos de facturas pendienteg por iliquidez.

Frecuencia: FB X FM FA FMA

7. Se ingresa o genera informacién o comprobantes incorrectos, se omiten facturas
vencidas en la generacion del reporte de pendientes por pagar.

Frecuencia: FB FM X FA FMA

8. Déficit en el flujo de fondos por falta de prevision o superavit en saldos con
proveedores vencidos.

Frecuencia: FB_ X FM FA FMA

9. Se emiten pagos o débitos sin fondos disponibles en las cuentas bancarias.

Frecuencia: FB )( FM FA FMA
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Cuestionario de medicién de frecuencia de eventos en el proceso Pago a Proveedores

Dirigido a: Auditor

Por favor marque con una “X” en la calificacién que méas se ajuste al evento citado en funciéon
de la tabla siguiente:

CALIFICACION DE LA FRECUENCIA
Codigo - Descripcion
KB Frecuencia Baja: no se presentd o se presento el caso hasta 4 veces en un aio
FM Frecuencia Media: se presenté el caso de 5 a 8 veces en un afio
e Frecuencia Alta: se presentd el caso de 9 a 12 veces en el afio
FMA . . : =
Frecuencia Muy Alta: se presentd el caso mas de 12 veces en un anho
Eventos:

1. Celebrar contratos sin claridad de condiciones y sin garantias adecuadas.
Frecuencia: FB FM_X FA FMA

2. Se incumplen contratos firmados o se acepta menor nimero de proformas del
indicado por el procedimiento (3) para la seleccion del proveedor.

Frecuencia: FB FM FA X FMA
3. Seleccion del proveedor sin verificar su calificacion, historial crediticio o referencias.
Frecuencia: FB FM FA X FMA

4. Se ingresa o genera informacion incorrecta en érdenes de compra o recepciones.

Frecuencia: FB_ FM_X FA FMA

5. Quienes requieren un bien o servicio no comunican todas las condiciones para que
los asistentes gestionen la compra o éstos no recaban los datos necesarios.

Frecuencia: FB FM_X FA FMA

6. Se procesan érdenés o facturas sin documentos de soporte o con inconsistencia entre
la descripcién del bien o servicio recibido respecto a la cuenta contable afectada.

Frecuencia:  FB FM_X_ FA FMA

7. Se genera anticipos sin autorizacion de soporte de la Direccion de Area
correspondiente.

Frecuencia: FB é FM FA FMA
8. Se separa una compra en varias 6rdenes para eludir niveles de autorizacion.
Frecuencia:  FB FM FA_ < FMA

9. Contabilidad devuelve facturas por conceptos o montos distintos al bien o servicio
prestado por errores de digitacion.

Frecuencia: FB ‘( FM FA FMA




10.

1.

12.

13.

14.

15.

16.

17:

18.

19.

20.

21.

22.
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Se ingresan datos erroneos por falta de informacion.

Frecuencia: FB_ X FM FA FMA

Se reciben bienes o servicios en cantidades o caracteristicas diferentes a las del
contrato o convenio en perjuicio de la empresa o se procesa la recepcion de la compra
antes de la entrega del bien o prestacion del servicio.

Frecuencia: FB M X FA FMA

Se ingresa o genera informacién o comprobantes incorrectos, no se verifica el
contrato o convenio previo a la generacion de la orden o recepcién del inventariable.

Frecuencia: FB_X FM FA FMA

Se pierden o traspapelan documentos legales procesados por las Asistentes de Areas
o ingresados en Contabilidad antes de la entrega a Tesoreria.

Frecuencia: FB_ X FM FA FMA

No se aplican anticipos o notas de crédito existentes, no se registran pagos con
débitos o tarjeta de crédito.

Frecuencia: FB X FM FA FMA

No se verifican los requisitos de validez legal del documento (preimpresos y de
llenado) o los soportes y su consistencia.

Frecuencia: FB_ X FM FA FMA

Se omite la emision, se retrasa la entrega o se aplican porcentajes incorrectos en el
comprobante de retencion.

Frecuencia: FB X FM FA FMA

Las asistentes ingresan o no detecta valores incorrectos en el cotejo.

Frecuencia: FB_X FM FA FMA

Se pierden o traspapelan documentos en el archivo de cuentas por pagar de
Tesoreria.

Frecuencia: FB X _ FM FA FMA

Se duplican é6rdenes de débito o transferencias por manejo incorrecto del usuario o
por inestabilidad del sistema informatico.

Frecuencia: FB X _ FM FA FMA

No se emplea el sistema financiero para pagos mayores a $ 5.000 segun lo dispuesto
por la normativa.

Frecuencia: FB X FM FA FMA

Se emiten pagos a favor de terceros distintos al proveedor sin una autorizacion escrita
del mismo.

Frecuencia: FB_ )X FM FA FMA

El beneficiario recibe el pago sin firmar el comprobante de egreso.

Frecuencia: FBE X FM FA FMA
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23. La Asistente de Tesoreria genera comprobantes de egreso incorrectos o cheques con
errores de emision.

Frecuencia: FB X FM FA FMA

24. Documentacién incompleta, perdida, traspapelada o en desorden en los archivos de
Tesoreria o el archivo final de Contabilidad.

Frecuencia: FB X FM FA FMA
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Anexo 12 Cuestionarios de impacto de los eventos en el proceso pago a proveedores

Cuestionario de medicion de impacto de eventos en el proceso Pago a Proveedores

Dirigido a: Gerente Coordinador de Planeacion y Control Financiero

Por favor seleccione la calificacion (codigo) que mas se ajuste al evento citado en funcién de
la tabla siguiente:

: Descripcion en términos {
= a Imagen
Coédigo | Impacto econémicos (USD aiio) Gestion ipvolucr da g
Pérdidas de hasta nci |
L Leve $ Intradepartamental I?e com petg cia de
40.000 area financiera
Pérdidas de $ 40.001 i
M Moderado e$40.001a Interdepartamental e cempelencia dola
$75.000 empresa
Pérdidas de $75.001 a ; De competencia de
ver! I na
= SeNBe $225.000 Aseseria.oxier los acreedores
_ i ompetencia de
.| Pérdidas de § 255.001 en |/\S€soria externae | De competenc
C Catastrofico intervencion de las autoridades de
adelante :
organismos de control | control
Eventos:
Calificacién
Actividades Riesgos Causas Descripcion de Causas de Impacto
por Riesgo
Ingresar y Ingresar y generar informacion
c generar incorrecta en elaboracion de
Ig informacion presupuesto (montos y tipos de
S Errores incorrecta. gastos).
£ humanos
l‘L_“ Comunicacion | Se recibe o proporciona informacion
interna incompleta para la asignacion de
deficiente. cupos presupuestales.
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Calificacion
Actividades Riesgos Causas Descripcion de Causas de Impacto
por Riesgo
Celebrar
con.tratos SIN | Celebrar contratos sin claridad de
: claridad de 5 : p
llegalidad s condiciones y sin garantias
condiciones y | _ e\ jadas “\
sin garantias ' e
adecuadas.
Procesar la
compra en Se incumplen contratos firmados o
incumplimiento | se acepta menor numero de
con contratos, | proformas del indicado por el H
convenios o procedimiento (3) para la seleccion -
p politicas del proveedor.
E Fraude internas.
8
S
:§ sg:gg:’: ri?n Seleccion del proveedor sin verificar
4 lificacié su calificacion, historial crediticio o
o e S referencias.
previa.
Ingresar y
generar Se ingresa o genera informacion
informacion o | incorrecta en érdenes de compra o
comprobantes | recepciones.
incorrectos.
Errores
humanos
Quienes requieren un bien o servicio
Comunicacion | no comunican todas las condiciones
interna para que los asistentes gestionen la
deficiente. compra o éstos no recaban los datos

necesarios.
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Calificacion
Actividades Riesgos Causas Descripcion de Causas de Impacto
por Riesgo
Ingr ;
er?éremsez — Ingreso erroneo del plazo de pago en
la formalizacién del pedido.
plazo de pago. a formalizacion del pe
Morosidad Pérdida del : ardi
decliments Ingreso tardio por pérdida de
Seinras ! documentos, por demora en
operativas autorizaciones o por procesamiento
Vekinen dé de grandes voliUmenes de
: comprobantes.
transacciones. P
Procesamiento . .
dn Brdarias di Se procesan ordenes o facturas sin
combra sin documentos de soporte o con
sopoﬁte inconsistencia entre la descripcion
decimentats del bien o servicio recibido respecto
: 3 a la cuenta contable afectada.
- inconsistentes.
3 '-/(
B llegalidad .
Q
°©
= Generacion de
:g anticipo sin Se genera anticipos sin autorizacion
S autorizacion o | de soporte de la Direccion de Area
= documentos correspondiente.
£ de soporte.
o
w
Separar una
compra en g
variaps &rdanss Se separa una compra en varias i
Fraude : ordenes para eludir niveles de l
para sludic autorizac?én.
niveles de
autorizacion.
Ingresar o
g egn i y Contabilidad devuelve facturas por
iermaséie conceptos o montos distintos al bien
o servicio prestado por errores de
Errores comprebantes digitacion % ¥
incorrectos. 9 ’
humanos
Comunicacion . X
arha Se ingresan datos erréneos por falta

deficiente.

de informacion.
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Calificacion
Actividades Riesgos Causas Descripcion de Causas de Impacto
por Riesgo
Se retrasan pagos por falta de
. Demoras . asan pag ROL Y
Morosidad ; liberacion presupuestaria o
operativas. R
autorizaciones.
Se procesa informacion incorrecta de
Ingresar y : s
montos en la liberacion de
generar i
13 > o presupuesto o en la colocacion de las
o informacion X - R
2} . ordenes, se solicita autorizaciones a
= incorrecta. :
5 niveles que no corresponden.
2
[}
©
S Errores
7 humanos | Errorenla
8 seleccion del | Error del Departamento de
gasto al Presupuestos o de los Asistentes de
asignar el Areas en la seleccion del gasto en las
presupuesto o | fases de asignacion de presupuesto o
al elaborar el | elaboracion del requerimiento.
requerimiento.
Calificacion
Actividades Riesgos Causas Descripcion de Causas de Impacto
por Riesgo
Pérdida del
documento
legal R -
. etrasos en pagos por pérdidas de
autorizado en
documentos legales, demoras en
A compra de el ;
Morosidad LR autorizaciones o procesamiento de
servicios, :
domoras altos volumenes de documentos
: revio a la entre ontabilidad.
operativas, P gaaC ifda
volumen de
o recepciones.
S
2
[
w
o
5] Procesar
S : Se reciben bienes o servicios en
= recepciones ; =i
3 de blenece cantidades o caracteristicas
s S diferentes a las del contrato o
S servicios no . S )
2 Fraude R convenio en perjuicio de la empresa
5] recibidos o en -
g . - o se procesa la recepcion de la
] incumplimiento .
S compra antes de la entrega del bien
o cop centies o prestacion del servicio
0 convenios. '
Ingresar y Se ingresa o genera informacion o
Errores generar comprobantes incorrectos, no se
informacién o | verifica el contrato o convenio previo
humanos .
comprobantes | a la generacion de la orden o
incorrectos. recepcion del inventariable.
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Calificacion
Actividades Riesgos Causas Descripcion de Causas de Impacto
por Riesgo
Pérdida del Se pierden o traspapelan
documento documentos legales procesados por
Morosidad | legal las Asistentes de Areas o ingresados
autorizado a en Contabilidad antes de la entrega a
procesar. Tesoreria. —~
No se aplican
anticipos 0
notas de
crédito No se aplican anticipos o notas de
Duplicidad exister)tes. no | crédito existgnt.es. no se registran M
se registra pagos con débitos o tarjeta de
pagos con crédito.
débitos o
tarjeta de
crédito.
©
3
E
S Procesamiento
5 de
LC) comprobantes | No se verifican los requisitos de
o no validez legal del documento
8 autorizados, (preimpresos y de llenado) o los
_3 sin soporte soportes y su consistencia.
8 ) documental,
g llegalidad | jnconsistentes. S
o)
8
5 II;\:umphr N | se omite la emisjén. se retrasa la
§ obligaciones entrega :) se aplllcan por(;entaje;
& como agente incorrectos en el compro ante de
7> retencion.
de retencion.
Ingresar y
generar Las asistentes ingresan o no detecta
informacion valores incorrectos en el cotejo.
incorrecta.
Falta de i
Erfores copciliacién de L
humanos moqlglo
auxiliar de

cuentas por
pagar entre
Contabilidad y
estados de
cuenta del
proveedor.

No se concilian cuentas con el
proveedor en Contabilidad.
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Calificacion
Actividades Riesgos Causas Descripcion de Causas de Impacto
por Riesgo
Pérdida del Se pierden o traspapelan documentos
documento en el archivo de cuentas por pagar de
por pagar. Tesoreria.
: Se retrasan cancelaciones a
Morosidad | Demoras proveedores por demoras operativas H i
operativas. en el proceso de preparacion de
pagos manejado por Tesoreria.
Falta de Suspension o retraso en pagos de
liquidez. facturas pendientes por iliquidez.
r ; . »
S Inegr::f:r y Se ingresa o genera informacion o
g %formacién 8 comprobantes incorrectos, se omiten
) comprobantes facturas vencidas en la generacion
© -
X I r ndien r pagar.
g i del reporte de pendientes por paga
©
o
2
[ Manejo
o incorrect | i :
'ﬂuc.’g dic o de Déficit en el flujo de fondos por falta r’ \ "
Errores fo r’1 Ase de prevision o superavit en saldos con
humanos presupuesto proveedores vencidos.
de caja.
Emisiones de
pago o
ébitos sin . . .
?oenzos o Se emiten pagos o débitos sin fondos
disponibles disponibles en las cuentas bancarias.
en las
cuentas.
Calificacion
Actividades Riesgos Causas Descripcion de Causas de Impacto
por Riesgo
o Docurmentacion Documentacion incompleta, perdida,
= Errores incompleta traspapelada o en desorden en los
[ man ' i i i
s humanos desarden: archivos de Tesoreria o el archivo

final de Contabilidad.
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Calificacion

Actividades Riesgos Causas Descripcion de Causas de Impacto
por Riesgo
Suspension Suspension o retraso en entrega de
Morosidad de pago por pagos con comprobantes de egreso
iliquidez. ya emitidos por iliquidez. 5
Se procesa
mas de una
:;Zz d:r;?t:?en Se duplicaq ordenes de giépito o
Duplicidad arstacancla transferencias por manejo incorrecto rx
upiics d del usuario o por inestabilidad del
porenorce sistema informatico.
usuario o del
sistema
informatico.
No emplear el
sistema
financiero
para pagos
g\ayores a'$ No se emplea el sistema financiero
.000 segun lo :
dispuesto en para pagos mayores a $ 5.000 segun
£ lo dispuesto por la normativa.
la resolucion
NAC-
DGECCGC12-
000014 de
julio de 2012.
S llegalidad B
S Emitir pagos a
favor de
terceros
distintos al Se emiten pagos a favor de terceros
proveedor sin | distintos al proveedor sin una
una autorizacion escrita del mismo.
autorizacion
escrita del
mismo.
Comprobantes
g;nt-;g:jeeso Sitt EI beneficiario recibe el pago sin
recepcion del firmar el comprobante de egreso.
beneficiario.
Ingresar y
generar La Asistente de Tesoreria genera
informaciéon o | comprobantes de egreso incorrectos
comprobantes | o cheques con errores de emision.
incorrectos.
Errores Omite firma Los firmantes autorizados devuelven L
humanos autorizada en | a Tesoreria cheques aprobados
cheque. omitiendo la firma por error.

Comunicacién
interna y
externa
deficiente.

Existen errores en el sistema de
notificacién de pagos mediante el
banco (aviso automatico), a través de
Asistentes de Areas o Asistente de
Tesoreria (llamadas o correos).
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Anexo 13 Cuestionario para priorizacion de riesgos y actividades del proceso pago a
proveedores

Cuestionario para priorizacidn de riesgos y actividades en el proceso Pago a Proveedores

Aplicado a: Director Financiero

Este cuestionario busca estimar la importancia relativa que tienen los riesgos y las
actividades en el proceso Pago a Proveedores, califique segin su experiencia:

Ponderacion de Riesgos

Riesgos Representatividad

porcentual
Morosidad 7.0 %
Duplicidad [ %
llegalidad 720 %
Fraude 30 %
Errores humanos (s %
Total 100 | %

Ponderacion de Actividades en el proceso Pago a Proveedores

Actividades Representatividad

porcentual

Planificacién 75 %
Gestién de compra L5 %
Formalizacién del pedido o %
Gestion de recursos Te) %
Recepcion del bien o servicio 22 %
Procesamiento de facturas en Contabilidad < %
Preparacion de pago -9 %
| Pago Jle) %
Archivo S %
Total 100 | %






