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Resumen

El proyecto propone un modelo de Sistema de gestion de Riesgo destinado para las
Pymes de envases de papel y cartén, mediante la implementacion de los principios
establecidos en la norma ISO 31000, con el objetivo de optimizar su administracion.
La iniciativa surge del analisis de los eventos que han afectado al sector dentro lo que
justifica un enfoque mas detallado en la gestion de riesgos. La metodologia
implementada se fundamentd en un disefio no experimental, utilizando métodos
descriptivos y exploratorios, asi como enfoques mixtos de investigacion. La
recoleccion de datos incluyé métodos cualitativos como entrevistas y cuantitativos
como la encuesta, permitiendo evaluar el nivel de gestion de riesgos para las empresas

de este sector de la produccion.

La evidencia muestra como las empresas afectadas en distintos escenarios por eventos
inesperados entre los afios 2020 y 2021, como los descritos en las teorias de Cisnes
Negros y Rinocerontes Grises. EI modelo basado en la norma 1SO31000 ofrece una
planificacion estructurada que optimiza la identificacion, evaluacion y respuesta a los
riesgos. Este enfoque fortalece la capacidad de reaccion de las empresas y mitiga el

impacto a su desarrollo financiero y organizacional

A través del modelo, las Pymes pueden gestionar riesgos de manera eficiente,
fortaleciendo su competitividad y sostenibilidad. Se identifican areas clave de mejorar,
como la falta de estructuras organizativas solidas para la gestion de riesgos (53.85%)
y la ausencia de manuales y politicas especificas (69.23%), lo que resalta la necesidad

de avanzar hacia un enfoque de gestion de riesgos mas robusto y proactivo.

Palabras claves: Gestion de riesgos; Cisne negro; Rinoceronte blanco; Pymes; 1SO
31000

XV



Capitulo I. Introduccién
El presente proyecto se centra en el andlisis de la madurez de gestion
empresarial de las Pymes en el sector de fabricacion de envases de papel y carton. La
categoria Pymes pasa por muchas dificultades que afectan su permanencia y
competitividad en los mercados, generalmente vinculado a su capacidad
administrativa, la cual, debe ser sustentada con correctas toma de decisiones y

estructura organizacional, técnica y de procesos (Carrasco Vega et al., 2021).

En este sentido, el mirar los mercados y no analizar, interpretar y prevenir
posibles efectos que pueden tener ciertos sucesos en el negocio es una limitante que
no deben cometer estas empresas. Debido al cambio constante dentro de cada sector y
sucesos imprevistos, existen riesgos a los que se enfrentan los directivos, siendo
necesario el planteamiento analitico del entorno para formular acciones de

contingencia que garanticen disminuir el impacto de estas situaciones.

Bajo este contexto, se pretende profundizar en la capacidad de las Pymes para
formular una administracion centrada en riegos empresariales, centrandose en
acontecimientos de Cisnes Negros (Taleb, 2007) y Rinocerontes Grises (Wucker,
2016), como enfoques que deben ser considerados dentro de sus modelos

administrativos para prevenir y saber reaccionar ante sucesos del mercado.

Antecedentes.

Sector de fabricacién de papel y carton en Ecuador.

La industria de papel y carton ha tenido gran impacto dentro de la economia
ecuatoriana, esta actividad forma parte de la seccion industrial manufacturera que
aproximadamente representa el 17% del Producto Interno Bruto (PIB) del Ecuador,
donde la industria papelera ha contribuido con 0,8% del PIB y una generacion de 13
mil plazas de empleos en el 2017, por su parte, la industria cartonera genera beneficios
principalmente al sector exportador, siendo una actividad clave para impulsar estas

operaciones (Martillo & Sandoya, 2022).

El nivel de participacion que tienen estas empresas por provincias es la

siguiente:



Figura 1

Participacion porcentual de empresas del sector de papel por provincia afio 2021
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Nota. Tomado de Ficha Sectorial de Fabricacion de Papel y Productos de Papel de

la Corporacion Financiera Nacional (CFN, 2022)

Como se puede observar, estas actividades econdmicas tienen mayor
incidencia dentro de las provincias del Guayas con un 49% de representacion, seguido
por Pichincha con el 39%. Esto es de interés, reconociendo que el estudio se situa
dentro de la primera provincia mencionada. De igual forma, se observa que es una

actividad con gran representacion dentro de los dos principales mercados ecuatorianos.

Para el afio 2021, de acuerdo con la CFN (2022), se han constituido 151
empresas en esta industria, las cuales, han contribuido con 8.577 empleaos, siendo el
85% (7.294 empleados reportados) generado por empresas de categorias grandes,
mientras que las Pymes han originado un total de 1.040 puestos de trabajo, y las
microempresas un total de 243 empleados. Cifras que hacen tener una vision de la
importancia de la industria en el territorio nacional, y como las Pymes tienen una fuerte
contribucion en dicha actividad. Por otra parte, la tendencia de participacion de la

industria cartonera por segmento demuestra la siguiente tendencia:



Figura 2

Participacion por segmento en el mercado en la industria cartonera ecuatoriana
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Nota. Tomado de Solis (Solis, 2021)

Como se puede observar, el sector del banano es el que muestra una mayor
tendencia hacia el uso de productos del sector cartonero. Las exportaciones de este
mercado generan una demanda significativa de cartones como material de empaque
para sus envios internacionales, de igual forma en temas de cartones que es otro de los
bienes de fuerte exportacion ecuatoriana. En lo que respecta a la participacion sobre

el PIB, se expone la siguiente informacion:

Tabla 1
Participacion en el PIB del sector de fabricacion de papel y productos de papel en el
afo 2022

Fabricacion de papel y
productos de papel (MM $ de

PIB Total (MM $ de  Participacion

2007) 2007) PIB
2018 423,26 71871 0,59%
2019 423,67 741879 0,59%
2020 394,86 65535 0,60%
2021P 429,34 68661 0,63%
2022P 4040,99 70944 0,57%

Nota. Tomado de Ficha Sectorial de Fabricacion de Papel y Productos de Papel de
la CFN (CFN, 2022).



Como se puede observar, la participacion de este sector ha tenido poca
variacion dentro de los diferentes periodos, demostrando un crecimiento mayor en el
afio 2021. Para el 2022 los datos son menores al pasar de $429,34 MM a $404,99 MM.
No obstante, Ecuador también es reconocido como un sector que intervienen en el
comercio exterior de papeleria y cartones, entre sus cifras de exportacion e

importaciones se destaca lo siguiente:

Tabla 2

Productos del sector de papel y cartén exportados por destinos desde 2019 al 2021

Volumen TM

Valor millones USS

Subpartida Descripcion PTG
. . 2019 2020 | 2021 2019 | 2020 2021 destinos2021
Compresas y
tampones Brasil (45%)
higiénicos, Peri (16 %)
961900 pafiales para Estados Unidos
bebes y articulos 6.071,40 | 6.041,70 | 10.716,00| 18,80 18,10 32,20 (9%) Colombia
similares, de (7%)
cualquier materia
. Colombia (97%)
480519 L: Se(lj:;n a:ra Costa Rica (1%)*
pap | P 16.096,60 | 10.389,40 | 25.320,90| 8,30 | 4,70 | 17,90 | Guatemala (1%)
acanalar Per (1%)
Venezuela (42%)
481910 Cajas de papel o Peri (33%)
cartén corrugados | 6.154,50 | 4.874,20 | 5.184,00 7,70 6,00 7,00 Colombia (14%)
Costa Rica (3%)*
Testliner" (de Colombia (14%)
480525 fibras recicladas), Perti (33%)
de peso superiora | 10.744,10 | 1.458,20 | 10.211,90| 5,60 0,70 6,80 .
Chile (1%)
150g/m2
. Peru (85%)
Ea?t%?ges Venezuela (6%)
481920 plegablfas Yde Panama (6%)
anel 0 ca;rtén sin 1.338,70 | 1.272,30 | 1.057,40 3,10 3,30 3,50 Colombia (1%)
Eo?ru ar ' Estados Unidos
J (1%)
i 0,
“testliner” (de golqrglk_na (96%)
fibras recicladas), Depu_ \ca 20
480524 | 4o peso inferior 0 | 2.998,00 | 1.94050 | 418500 | 1,60 | 080 | 2,60 Cﬁﬂ:r("zf,z;a( %)
igual a 150g/m2 Perd (1%)

Nota. Tomado de Ministerio de Comercio Exterior de Costa Rica (2022). (Ministerio

de Comercio Exterior de Costa Rica, 2022)

Como se puede observar, son varias las mercancias en las que interviene

Ecuador con el sector de papeleria y carton, siendo un importante suministrador de




estos bienes a piases de la regién, donde resalta Colombia como uno de los principales
clientes del mercado ecuatoriano. De acuerdo con el Ministerio de Comercio Exterior
de Costa Rica 2022, Ecuador ha llegado a comerciar $62,5 millones en el 2019, $42,5
millones en el 2020 y $81,3 millones en el 2021. En temas de importaciones

relacionadas a este sector estan las siguientes:

Tabla 3
Productos del sector de papel y cartén exportados a Rusia desde el 2019 al 2021

Subpartid Destrincit Volumen TM Valor millones USS Principales |

hpariea earmipein 2019 2020 2021 | 2018 | 2020 | 2021 | origenes 2021
Rissia [5%)

Subtotal 211.E935 | 1734962 | 1938371 | 3196 | 2367 | 2971

Los demds 151.091,7 1264385 | 107.529.3 1405 | 1022 | 1136

Tatal 363.EBS.2 | 2999347 | 3013664 | 4601 | 3389 | 4106

Nota. Tomado de Ministerio de Comercio Exterior de Costa Rica (2022). (Ministerio

de Comercio Exterior de Costa Rica, 2022)

Se puede denotar que Rusia es el principal proveedor para Ecuador, asi como
un nivel de importacion mayor a sus exportaciones. Bajo la informacion expuesta, Se
evidencia al mercado ecuatoriano de papeleria y cartdn como un sector con apertura
al trafico de mercancias internacionales de esta indole. También se puede indicar que
es un sector de crecimiento y que necesita de empresarios con buenos planteamientos

administrativos para seguir desarrollandose.

Definicion del Problema

Dentro de un marco estructural, se plantea la necesidad de analizar los eventos
de gran impacto acontecidos en los ultimos 5 afios, desde el punto de vista financiero
y economico. Esto se situa dentro del marco de las Pymes del sector de fabricacion de
envases de papel y carton, dentro de la provincia del Guayas. En este sentido, pueden
presentarse escenarios de Cisnes Negros como el producido por la pandemia,
acontecimientos que afecto la industria de este sector por la dependencia del mercado
ecuatoriano a las importaciones de la materia prima para su produccion. Por su parte,

en contexto de Rinocerontes Grises, se han producido escenarios como la variabilidad



en los precios que encarecen la industria interna, como lo resalta el Diario El Universo,
(El Universo, 2021)

En términos generales, se puede afirmar que 2019 y 2023, Ecuador ha
experimentado varios eventos que podrian considerarse Cisnes Negros: Las protestas
en octubre del 2019, en que Ecuador vivié intensas manifestaciones y disturbios a
nivel nacional en respuesta a las medidas de austeridad impuestas por el gobierno,
particularmente la eliminacion de los subsidios a los combustibles. Su impacto llevo
a una paralizacion del pais, saqueos, dafios estructurales en propiedades publicas y
privadas, y un gran nimero de heridos y detenidos; posteriormente el gobierno tuvo
que revertir las medidas para calmar la situacion.

Otro evento considerado Cisne Negro fue la pandemia de COVID-19 (2020-
2021), la cual tuvo un impacto devastador en Ecuador, especialmente en la ciudad de
Guayaquil, que fue uno de los epicentros iniciales de la pandemia en América Latina.
La crisis sanitaria colapsé el sistema de salud, causé una alta tasa de mortalidad, y
reveld problemas graves en la gestion de la salud publica. La economia también sufri6
un golpe severo debido a las restricciones y la disminucién de la actividad econémica
y varias pequefias y medianas empresas tuvieron que cerrar debido a la caida
econdmica del pais.

Por otra parte, entre los eventos considerados como rinocerontes blancos/grises
en Ecuador que afectaron negativamente a las pymes son: La falta de acceso al
financiamiento puesto que las pequefias y medianas empresas en Ecuador a menudo
enfrentan dificultades para acceder a créditos, debido a restricciones en el sistema
bancario, altos costos de los préstamos y falta de programas de apoyo gubernamental
efectivos.

Como tal, su impacto conlleva a limitar la capacidad de las pymes para invertir,
crecer y responder a crisis econdmicas, volviéndolas mas vulnerables a cierres y
quiebras. Sin embargo, la dificultad para acceder a financiamiento es un problema bien
documentado, pero las soluciones implementadas no han sido suficientes para mejorar
significativamente la situacion.

Otro acontecimiento que se enmarca dentro de las empresas del sector de
papeleria y carton es el alza del precio internacional, asi como el alza del flete

internacional (EI Universo, 2024), lo que motivo a que los costos de las empresas se

6



aumenten y encarezcan sus productos, siendo un hecho que requiere de especial
analisis para las empresas, para ajustarse de forma adecuada al contexto del mercado.

Por otro lado, como consecuencia de la crisis de 2020, se produjo una escasez
inminente (EI Universo, 2021), Un andlisis posterior de la situacion revel6 que el
sector de cartdn y papeleria deberia haber previsto este escenario para poder gestionar
de manera efectiva su demanda, provocando el alza de precios en mas del 40% para
cumplir con las necesidades de los mercados. Este hecho generd desabastecimiento
dentro del mercado cartonero.

Estos "rinocerontes grises” han tenido un impacto significativo en las pequefias
empresas en Ecuador, afectando su capacidad para crecer, competir y sobrevivir en un
entorno econdémico desafiante. A continuacion, se expone un arbol de problemas para
segmentar los inconvenientes que han incidido en el desarrollo del sector de papeleria

y cartdn, y su respuesta ante los riesgos empresariales a los que se expone el sector:

Figura 3

Arbol de problemas del estudio
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Bajo esta premisa se considera que el modelo organizacional de las Pymes
debe mejorarse y considerar medida de contingencia que respondan ante situaciones
imprevistas, ademas, de medidas de seguimiento que permitan actuar ante eventos
evidentes que pueden afectar sus operaciones como el alza del precio internacional o
flete.

En base a este contexto, se busca analizar como los eventos de Cisne Negro y
Rinoceronte Gris en Ecuador han tenido impacto en las Pymes del sector de Papeleria
y Carton para el periodo 2019 al 2023, profundizando en sus debilidades y fortalezas
administrativas para generar una mejor apreciacion de su situacion para gestionar el
riesgo empresarial.

Propdésito de la Investigacion

La investigacion fomenta a la gestion de los riesgos como un eje esencial de la
administracion de las Pymes, siendo la metodologia ISO 31000 el recuso apropiado
para la estructuracion de estos mecanismos al ser estandares de alto reconocimiento y
eficiencia para los procesos de las empresas. Por lo cual, posterior a identificar la
situacion, se disefiara una propuesta basada en este enfoque que permita una

adaptacion idénea para el contexto de las empresas analizadas.

La ISO 31000 (ISO 3100, 2018) considera pautas que deben seguir las
organizaciones para el establecimiento de la gestion del riegos en ambitos internos y
externos, la cual, enmarca principios de integracion, factores humanos y culturales,
adaptacion, dinamismo, estructuracion exhaustiva, mejor informacion disponible y

mejora continua.

Esto lo convierte en un recurso que afadira valor para conformar estructuras
solidas de gestion de riesgos para las Pymes de la provincia del Guayas dedicadas a
las actividades de papeleria y cartdn, contribuyendo en la mejora de la ejecucién de
analisis y actuacion ante riesgos, por lo que se estipula como el enfoque de la propuesta

a ejecutar dentro del estudio.

Significancia de la Investigacién
Académicamente, realizar un analisis minucioso y detallado de los eventos

catalogados como Cisnes Negros y Rinocerontes Grises, se definen claramente las



caracteristicas y la relacién que existe con los distintos elementos del mercado. A
través de ello, permitira facilitar identificar los diferentes eventos, y las organizaciones
identificaran y comprender los riesgos.

De igual manera, con el respaldo de las bases que brinda las normas 1SO para
la gestion de riesgos, permite analizar los componentes y estructura. Este enfoque
facilita la creacidn de estrategias y planificar las acciones que las organizaciones
tomaran ante cada riesgo, fortaleciendo y evaluando la capacidad de respuesta ante la

ocurrencia y frecuencia de los mismos.

Naturaleza de la Investigacion

La investigacion es de caracter descriptiva al buscar definir la situacion que
han vivido las Pymes de la provincia del Guayas, concretamente, las dedicadas a la
fabricacion de empaque de papel y carton. Se definira como se han compuesto en
temas de gestion de riesgos, y su conocimiento sobre el cisne negro y rinoceronte gris,
asi como el impacto que han tenido determinadas circunstancias del mercado en su

desarrollo.

Preguntas de la Investigacion

Formulacion del problema:

¢Qué accion estratégica permitira a las pymes de fabricacion de envases de
papel y cartdn en la provincia del Guayas tener una mejor gestion y analisis de riesgos

de Cisne Negro y Rinoceronte Gris?
Sistematizacion del problema:

1. ¢Qué se conoce sobre gestion de riesgos, Cisne Negro y Rinoceronte
Gris?

2. ¢Cual es la metodologia que permitira el desarrollo pertinente de la
examinacion de las variables del estudio?

3. ¢Como impactaron los eventos Cisne Negro y Rinoceronte Gris del
Ecuador en las Pymes del sector de Papeleria y cartdn para el periodo
2019 al 2023?



4. ¢Qué deberia tener un sistema de gestién de Riesgos basado en la
familia ISO 31000 para las Pymes?

Objetivo General

Proponer un modelo para el Sistema de gestion de Riesgo para las Pymes de
envases de papel y carton, mediante el establecimiento de las premisas de la norma
ISO 31000 para hacer mas eficiente la administracion de este segmento de negocios.

Obijetivos Especificos
1. Determinar desde el aspecto tedricos/referencial lo que se conoce
sobre gestion de riesgos, Cisne Negro y Rinoceronte Gris.
2. Establecer la metodologia que permita el desarrollo pertinente de la
examinacion de las variables del estudio.
3. Analizar los eventos Cisne Negro y Rinoceronte Gris en Ecuador y su
impacto en las Pymes del sector de Papeleria y carton para el periodo
2019 al 2023.
4. Disefiar una propuesta de un sistema de gestion de Riesgos basado en
la familia 1ISO 31000 en Pymes.
Hipotesis
Como hipotesis del estudio se plantea:
Ho: Eventos de Cisne Negro y Rinoceronte Gris han incidido en el desarrollo
financiero de las Pymes del Guayas dedicadas a la fabricacion de empaques de papel

y carton.

Ha: Eventos de Cisne Negro y Rinoceronte Gris no han incidido en el
desarrollo financiero de las Pymes del Guayas dedicadas a la fabricacion de empaques

de papel y carton.

Marco Conceptual

De acuerdo con las variables del estudio, se deben mencionar las siguientes:
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Variables independientes

Gestion de riesgos: Consiste en gestionar la identificacion de elementos que
pueden impactar en la actividad o procesos de la organizacion, para dar un tratamiento
con mayor precision que permita la consecucion de objetivos estratégicos (Guerrero
Aguiar et al., 2020).

Variables dependientes

Pymes: Empresas de categoria pequefia y mediana segun su conformacion de
empelados y ventas, con personal de 10 hasta 199 personas y ventas de $100.001 hasta
$5.000.000, y con activos totales de $100.000 hasta $4.000.000 (Chéavez Cruz et al.,
2018).

Definicion de Términos

Cisne Negro

Es un suceso extremadamente raro e impredecible. Estos eventos se
caracterizan por su raridad, impacto extremo y retrospectiva, es decir, a pesar de que
sean impredecibles, se racionaliza después del hecho como si hubiera sido previsible
(Arroyave Alvarez, 2009). Por su naturaleza se puede entender como acontecimientos
de gran complejidad que no son apreciables por los directivos como hechos a iniciarse
en sus sectores, territorios o0 mercados.

Rinoceronte blanco

Evento que es altamente probable y previsible, pero se ignora debido a su
naturaleza conocida. Se caracteriza por su visibilidad, su alta probabilidad que suceda,
y que a su vez sea ignorada (Salinas, 2022). Lo que impone a su aparicion como un
acontecimiento previsible que demuestra inoperancia por parte de la organizacion para

poder tratarlo o prevenirlo.

Supuestos

Con la implementacion de un sistema de gestién de riesgos basado en la ISO
31000 se conseguird una mejor vision e identificacién de los riesgos empresarial del
mercado y de los Cisne Negro y Rinoceronte Gris a los que puede estar sujeta una
Pymes en el desarrollo de su negocio. Lo cual permitira una mejora continua para

afrontar las amenazas presentes en el entorno interno y externo.

11



Limitaciones

Al fomentarse un estudio no experimental, se limita la vision del estudio con
respecto a la funcionalidad de la propuesta dentro de las Pymes. Ademas, al hacer
referencia a un cuantioso mercado de empresas, y la poca accesibilidad al total de la

misma, se debe inferir los resultados de su situacion a una muestra.

Delimitaciones

El estudio se centra en las empresas de categoria Pymes (pequefias y medianas
empresas) pertenecientes a la actividad de fabricacion de envases de papel y carton y
que se localizan dentro de la provincia del Guayas. La delimitacion temporal

corresponde al periodo de 2019 hasta el 2023.
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Capitulo I1. Revision de Literatura

Marco Contextual

Tomando la referencia de Guerrero centrado en la gestion de riesgos y el rol
que ocupa a nivel organizacional, fomentando una propuesta que sea de utilidad en la
toma de decisiones; se determin6 una metodologia focalizada en la revision literaria y
andlisis cluster, lo que les permitié concluir que la norma ISO 31000 es compatible
con laresolucién no. 60/2011, siendo de utilidad para ajustarse al contexto empresarial
de buena practica, con un armonioso marco regulatorio de riesgos e identificacion del
nivel de madurez de la gestion alcanzada por la organizacion, propiciando planes de
accion de mejora continua, (Guerrero Aguiar et al., 2020)

En el articulo de (Lizarzaburu et al., 2018) se busco explicar cbmo se pueden
aplicar la gestion de riesgos desde el enfoque operacional para una eficiente
administracion de estos elementos; proponen un estudio referencial que compara
normas ISO como la 31000 y la 37001, concluyendo que la primera es de utilidad en
etapas de valoracion de estos elementos riesgosos, donde es necesario procesos que
garanticen la retroalimentacion dinamica para ejecutar cambios en resultados riesgos
para las operaciones que no han podido ser controlados.

Marco Legal/Marco Normativo

En el marco legal ecuatoriano se pueden destacar los siguientes articulos:
Constitucion de la Republica del Ecuador

Art. 340.- El sistema se compone de los ambitos de la educacién, salud,
seguridad social, gestion de riesgos, cultura fisica y deporte, habitat y vivienda,
cultura, comunicacion e informacion, disfrute del tiempo libre, ciencia y tecnologia,
poblacidn, seguridad humana y transporte. (Lexis S.A., 2008)

Art. 389.- El sistema nacional descentralizado de gestién de riesgo esta
compuesto por las unidades de gestién de riesgo de todas las instituciones publicas y
privadas en los ambitos local, regional y nacional. El Estado ejercera la rectoria a
través del organismo técnico establecido en la ley. Tendra como funciones principales,
entre otras: 1. Identificar los riesgos existentes y potenciales, internos y externos que

afecten al territorio ecuatoriano. (Lexis S.A., 2008)
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Marco Tedrico

Riesgos en Organizaciones

El riesgo representa un escenario de incertidumbre empresarial, generando
varias complicaciones en la organizacion debido al mal manejo administrativo y
practicas que los directivos ejecuten, en base a eso, es necesario establecer una gestion
adecuada, centrdndose en las estrategias de la compafiia, las mismas que permitiran en
muchos escenarios reducir el posible impacto positivo o negativo que la empresa

pueda enfrentar, (Bautista Penna & Pérez Sisa, 2021).

El riesgo es algo inherente a casi toda actividad empresarial, con lo cual es
necesario que la alta gerencia desarrolle la habilidad para identificarlo, evaluarlo, y
gestionarlo de la mejor manera posible. EI conocimiento de las técnicas de evaluacion
y cobertura de los riesgos financieros los que constituyen en la actualidad uno de los
problemas mas comunes y frecuentes en los que se puede encontrar una entidad

econdmica, (Brito Gomez, 2018)

De acuerdo con la informacion presentada, los riesgos en las organizaciones
estaran presentes en toda actividad de la cadena de valor y conllevan a complicaciones
de diferentes indoles administrativos o en otras areas operativas. Por consiguiente, se
recomienda adoptar practicas orientadas a la prevencion y gestion de estos riesgos,
dado que, en algun punto del ciclo de vida del negocio, la organizacién podria estar

expuesta a dichas vulnerabilidades.

La respuesta al riesgo y la deteccion del mismo depende del sector en el que se
desempefan las actividades de la organizacion y que, como tal, no existen
procedimientos Unicos para controlar dicho riesgo, sino mas bien es una constante
evaluacion y reestructuracion de las habilidades que tenga la entidad. Es asi, como el
riesgo ejerce su influencia en forma de amenazas, debilidades y oportunidades, por
medio de la exposicidn de pérdidas que somete a los recursos y a los activos, y por su

materializacion en procesos y controles operativos. (Recalde Batallas, 2020).

Sobre este tipo de riesgos se han propulsado diferentes categorias que pueden

ser gestionado por parte de las empresas. Dentro de estas categorias se han identificado
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riesgos que pueden catalogarse como Cisne Negro o como Rinocerontes Blancos.

Estas clasificaciones se profundizaran a continuacion.

Teoria del Cisne Negro y Rinoceronte Gris

Cuando se habla de la perspectiva de Cisne Negro se entiende el enfoque de
ocurrencia de sucesos sorpresivos, que analistas prospectivos no consideraron dentro
de los escenarios de desarrollo por la improbabilidad de su ocurrencia; a hablar del
Rinoceronte Blanco o Gris se los plantea con una perspectiva de un grupo de peligros
que son evidentes dentro del entorno y que son ignorados por parte de quienes toman
las decisiones, se caracterizan por su elevada probabilidad de ocurrencia y fuerte

impacto (Salinas, 2022).

En ambas teorias se expone un tipo de riesgo de alto impacto, no obstante, la
diferencia radica en la probabilidad de su ocurrencia, lo que hace que uno sea mas
controlable que el otro. Un factor determinante dentro de este accionar es como acttan
los directivos, quienes ante la posibilidad de ocurrencia deben fomentar acciones

preventivas y, a su vez, correctivas para los riesgos.

Fue Nassim Taleb, (Arroyave Alvarez, 2009), libanés afincado en EE. UU., el
creador del enfoque del Cisne Negro, quien advirtié sobre la crisis financiera del 2007
y tiene una perspectiva de construccion de sociedades resistentes a eventos de dificil
prediccion bajo lo que se conoce como sociedades resilientes; indica que los Cisnes
Blancos son los més frecuentes, mientras que los Negros los cuales tienen mayor
impacto porque son inesperados. En esencia, se los identifica como hechos que no
pueden ser calculados por parte de las organizaciones al ser poco previstos que
sucedan y afecten a su mercado. (Izquierdo, 2018).

La teoria de Taleb expresa la imagen que se tiene del mundo se basa en la
experiencia, en lo sucedido en el pasado, por ello, si en la vida solo se han visto cisnhes
blancos, se podria pensar que solo existen estos, mientras que los cisnes negros seran

atribuidos como elementos que no existen(Taleb, 2007), (Carvajal Sanchez, 2017).

Sucesos historicos se catalogan a los cisnes negros por los significativos
cambios que representan: La Revolucion Industrial, La caida de las Torres Gemelas,

La crisis del 2008 del sistema inmobiliario, crisis Subprime, (Buchi, 2009), la
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pandemia del 2020, etc., Donde sus efectos negativos podrian haberse evitado, dada
las claras advertencias o sefiales de su entorno. En comparacion con otros eventos
significativos, que traen beneficios, es importante aprovechar sus consecuencias

positivas, como lo son los avances tecnoldgicos y cientificos. (Acosta Gémez, s. f.)

Michele Wucker (Wucker, 2016),en su teoria de rinocerontes grises o blancos,
distinguié cuatros categorias: rinocerontes que atacan que constituyen problemas
presentados de repente y deben ser abordados de forma réapida; rinocerontes
recurrentes que representa inconvenientes que ya han pasado anteriormente y de los
que se tiene experiencia para actuar; meta rinocerontes que son mas peligrosos porque
son factores estructurales que impiden el tratamiento adecuado del problema; también
estan los rinocerontes no identificados, que son los que no dejen prever realmente el
problema (Ros, 2020b).

Se los califica como actos que se ignoran en el momento que se analizan (Ayala
& Lemus, 2020); pero es totalmente claro que ante la presencia de estos
acontecimientos lo peor que se puede hacer es no hacer nada (Ros, 2020a). Por lo que
se entiende que las empresas deben saber reaccionar y plantear medidas ante estos

escenarios para precautelar el normal desarrollo futuro.

Es una amenaza que no se ve, a pesar de que se deberia haber visto, o que
vemos, pero se ignord. Como norma, destaca que la diferencia entre la aplicacion de
ambas metaforas radica en que es una amenaza que es suficientemente obvia en si
misma como para que una persona razonable pueda verla venir. (Ramoén Elizalde,
2023), p. 16

El impacto sanitario, econémico y social de la pandemia del Covid-19, que
cambio al mundo, gener6 el debate si debia ser considerado un Cisne Negro, dado que
nadie lo habia previsto, o un Rinoceronte Gris, porque podria haber sido contenido a

tiempo. No obstante, los gobiernos y la OMS subestimaron su alcance y efectos.

Gestion de riesgos en empresas
En esta seccion se procede a profundizar sobre modelos de gestion de riesgos

que pueden implementarse dentro de una empresa para tratar de mitigar y controlar la
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presencia e impacto en sus modelos de negocio. Antes de hablar sobre metodologias

de gestidn de riesgos se referencia lo que se comprende y su relevancia.

La gestion de riesgos es el conjunto de elementos de control que permiten
encausar los objetivos institucionales al identificar oportunidades para un mejor
cumplimiento de su funcion, o aumentar la confianza y satisfaccion de las partes
interesadas. Puede considerarse como la aplicacion de estrategias y politicas a seguir
para disminuir las consecuencias adversas que puedan provocar los riesgos, lo que
permite agregar valor a los bienes, productos o servicios. (Guerrero Aguiar et al.,
2020).

La gestion de riesgos puede ser aplicada a los objetivos empresariales, a las
actividades y a los procesos de la empresa. La gestion de proceso tomé auge a partir
de la emision de la 1ISO 90001:2000 que promulgaba la gestion de procesos como
evento fundamental para el desarrollo de la gestion de la calidad. La 1ISO 9000:2000
trajo los mapas de procesos que hoy se afilian a la calidad y representan de forma

gréfica las actividades de la organizacion. (Soler & Navarro, 2020)

Método COSO

EL Comité Treadway de organizaciones patrocinadoras (COSO), proporciona
desde 1992 un marco para administrar el control interno de forma integral en las
organizaciones, siendo aceptado a nivel mundial para formular el disefio,
implementacion y direccionamientos hacia fases de evaluacién y control de las

operaciones para garantizar la eficacia (Catagua et al., 2023).

Se la referencia como un marco de control que ha evolucionado con el pasar
de los afios, desarrollandose el COSO I, COSO Il y COSO IlI; en primera instancia se
formula para asistir a las entidades en mejorar sus sistemas de control interno; son
esenciales para suprimir o disminuir los riesgos significativos a los que se encuentren

expuestos las diferentes organizaciones (Alava et al., 2023).

Desde aquella década el COSO se ha definido como un marco de gestion de
control interno, dentro del COSO 111 se exponen una serie de cinco componentes que
se deben aplicar en las administraciones con la finalidad de poder tener seguridad

razonable en los objetivos de control; estos componentes corresponden al ambiente de
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control, Evaluacion de riesgo, Actividades de control, Informacion & comunicacion y

actividades de supervision (Catagua et al., 2023).

Como se ha podido observar, es una metodologia que permite optimizar las
fases de control interno para gestionar afectaciones en el negocio, ademas, se
contempla como un marco internacional aceptado por muchas organizaciones, por lo
que ha pasado por diversas conformaciones con el fin de ajustarse pertinentemente en
el alcance de los objetivos de control, siendo un recurso de importancia ante esta clase

de escenarios.

El COSO Il ha desarrollado una estructura conceptual para la administracion
del riesgo empresarial denominada E.R.M., que ayuda al entendimiento de la
formulacion y seguimiento de un proceso basico en la administracion del riesgo como
apoyo al buen gobierno corporativo y adecuadas medidas de control en una
organizacion. (Garcia et al., 2016) pags. 119-120. A modo de referencia, se puede

resumir el marco atencion del COSO 1y Il en la siguiente figura:

Figura 4
COSOI-cosoll

[ ' [ ———)
Informe COSO | Informe COSO Il

Marco Integrado

de _Administracion de

Control Interno Riesgo Empresarial

Nota. Tomado de Zenklussen (Zenklussen, 2017)

Como se puede observar, en primera instancia se visualiza al COSO como un
recurso que trata especificamente al control interno de las operaciones de una empresa.
Especializando en su segunda version con un marco que integra la administracion de
riesgos empresariales para actuar de forma propicia ante estos elementos que son

perjudiciales en las organizaciones.
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Enterprise Risk Management (ERM)

Contrariamente a perspectiva tradicionales de gestion de riesgos, la ERM es el
enfoque holistico del riesgo, accion que involucra una prueba conjunta del riesgo que
se valora, cuantifica, financia y gestiona a grado empresarial, también se efectua en
todos los niveles de una organizacion y basado en la determinacion de una estrategia

para asegurar el alcance de objetivos corporativos (Moshesh et al., 2018).

Concierne a marcos reguladores basicos de riesgos, aborda, ente otros puntos,
la gestion sobre riesgos estratégicos y la recompensacién con base a los beneficios
derivados de la gestion, bridando un alcance y vision de tratamiento (Fonseca H et al.,
2022).

El E.R.M. soporta la creacion de valor para ayudar a la Gerencia a: establecer
soluciones viables y reducir los riesgos que crean las incertidumbres, proveer una
estructura conceptual para que la administracion trate de manera mas efectiva la
capacidad de generar mas valor a la entidad. Todas las entidades, con animo o sin
animo de lucro, existen para proveer valor a sus accionistas, stakeholders.(Vindell
etal., 2022)

La evolucién de ERM consiste en tres fases.
Fase 1: Los riesgos financieros y operacionales

A principios de la década de los 90, las instituciones financieras comenzaron
a desarrollar programas de ERM con el objetivo de abordar problemas financieros
como el riesgo de mercado agregado y el riesgo de crédito, que luego serian ampliados
en 1930 por el Grupo de los 30 (G30). No obstante, las practicas de gestion de riesgos
recomendadas por el G30 tenian un excesivo enfoque financiero, que no ayudd a
prevenir pérdidas significativas atribuidas a otros tipos de riesgos, como el riesgo
operacional. En 1994, la gestion de este tipo de riesgo cobré importancia gracias a
escandalos comerciales como los de la empresa japonesa Daiwa o el banco Barings.
Asimismo, durante este periodo, el rol del director de riesgos comenzo a configurarse
como el lider ejecutivo de la ERM.(Azcoiti, 2022) p. 19
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Fase 2: Enfoque basado en el cumplimiento normativo

La crisis financiera de 2008 cambié radicalmente el mundo de la gestion de
riesgos, haciendo que muchos se plantearan la eficacia de la gestion de riesgos incluso
en las empresas mas estables y especializadas. La crisis afecto al sistema financiero y
al no financiero. Las instituciones o entes reguladores como la Superintendencia de
Bancos exigieron a los bancos medidas y normas para gestionar el riesgo,
estableciendo escenarios y pruebas de estrés. Por otro lado, la crisis del afio 2008 llevo
a las empresas no financieras a reconocer y evidenciar las limitaciones de sus
programas de gestion de riesgos. Como consecuencia de ello, el alcance y la
responsabilidad de las funciones de supervision de riesgos han aumentado
considerablemente en todos los sectores. (Azcoiti, 2022) p. 19-20

Fase 3: Creacion de valor para los accionistas

Como se ha mencionado anteriormente, las empresas se enfrentan a una
creciente incertidumbre y a riesgos nuevos y emergentes, muchos de los cuales no
habian planificado ni podian siquiera prever. Por ello, la gestion de riesgos debe ser
proactiva, no sélo para minimizar los riesgos negativos, sino también para maximizar
la oportunidad. De esta forma, la gestion de riesgos empresariales debe ser un proceso
continuo, que supervise y evalUe constantemente el riesgo de una manera prospectiva
que proporcione a las empresas oportunidades de crecimiento asi como la

maximizacién del valor para los accionistas(Azcoiti, 2022) p. 20.

Estas referencias hacen denotar los elementos que contempla esta metodologia
de gestion de riesgos, convirtiendose en una oportunidad para afadir valor en las
operaciones de las organizaciones. Por su parte, para visualizar la diferencia y aporte
del ERM con respecto a la forma general de gestionar los riesgos se presenta la

siguiente tabla:
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Tabla 4

Diferencia del modelo ERM vy la gestion de riesgos tradicionales

GERENCIAMIENTO DEL RIESGO ERM
TRADICIONAL
Riesgo en contexto de
Riesgo como peligro individual g _ 3
estrategia de negocio
Identificacién y evaluacién de Desarrollo de la “cartera”
riesgos de riesgos
Foco en riesgos aislados Foco en riesgos criticos
Mitigacién de riesgos Optimizacién de riesgos
Limites de riesgos Estrategias de riesgos
Cuantificacién de riesgos Monitoreo y medicién de
ocasionales riesgos
El riesgo no es responsabilidad El riesgo es
de ningun area responsabilidad de todos

Nota. Elaboracion propia. Tomado de Zenklussen. (Zenklussen, 2017)

Como se puede apreciar en la tabla anterior, el marco referencial del ERM
propicia un lineamiento y direccionamiento en riesgos que pueden afectar
estratégicamente al negocio, ademas, de los riesgos criticos, mientras que de forma

tradicional se enfocan en aquellos elementos aislados.

Ademas, se engloba la responsabilidad del riesgo a todo el equipo de la
organizacion, no solo se lo visualiza de forma individual, en esencia, se busca como
una forma de integrar a toda la organizacion. De igual, fomenta el seguimiento como

una tarea propia de estos modelos de gestion y no de forma esporadica.
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ISO 31000

Las normas ISO es otro de los marcos internacionales que busca plantear
estandares y direccionamientos en los modelos organizacionales. Entre su cartera de
normas se encuentra la ISO 31000, herramienta que proporciona principios en
procesos de gestion de riesgos que pueden implementarse en cualquier tipo de
organizacion, sea publica o privada; asiste para la identificacion de oportunidades y
amenazas para utilizar eficientemente la asignacion de recursos (Lizarzaburu et al.,
2018).

LA ISO 31000 establece principios de gestién de riesgos y la determinacién
de su impacto con relacién a los objetivos estratégicos que tiene la entidad; se delimita
a los riesgos como efecto de incertidumbre sobre las finalidades organizacionales; se
reconocer que administrar procesos claves mediante normas I1SO permite el disefio de

respuestas conjuntas y coordinadas a los desafios (Gutiérrez & Sanchez-Ortiz, 2018).
La norma I1SO 31000 (2018) expone los siguientes principios:

Figura 5
Marco de principios de 1ISO 31000

Me;ﬁo A Integrada
continua
= m

humanos y

culturales i
Creacion y

proteccion

Mejor del valor

informacién Adaptada
disponible H

Nota. Tomado de Norma I1SO 3100,2018 (ISO 3100, 2018)

Los elementos descritos anteriormente se proceden a profundizar a

continuacion:
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a) Integrada: La administracién de riesgos es fase integral de todas las

actividades de las empresas.

b) Estructurada y exhaustiva: Busca contribuir en resultados coherentes y

comparables.

c) Adaptada: Marco adaptado y proporcional a las situaciones externas e

internas de la entidad con respecto a sus objetivos.

d) Inclusiva: Implica la participacién de partes interesadas para desarrollar una

gestion de riesgos informada.

e) Dinamica: Los riesgos aparecen, cambian o desaparecen con base a las
situaciones internas y externas, por ello, la gestion debe anticipar, detectar y

responder a estas variaciones.

f) Mejor informacion disponible: Se fundamentan en informacion histérica y
actualizada, de igual forma, en expectativas. Los datos deben ser oportunos,

claros y disponible para las partes interesadas.

g) Factores humanos y culturales: Indicien en todos los niveles y etapas de la

gestion.
h) Mejora continua: Mejora sustentada en el aprendizaje y experiencia.

Este marco de principios demuestra la importancia que dan los desarrolladores
a la estructuracion de un modelo adecuado de gestion de riesgos, se brinda valor para
elementos claves como la propuesta de mejora continua que conlleva a seguir
progresando posterior a la estructuracion del modelo, con una dindmica capaz de

acoplarse a las situaciones cambiantes.

Estos principios enmarcan el direccionamiento que debe fomentarse por todas
las organizaciones que quieran adherir a sus estructuras estos planteamientos, por lo
que, su omision solo haria que no cumplan con el estandar. Por otra parte, el marco de

procesos se basa en la siguiente estructura:
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Figura 6
Marco de proceso de gestidn de riesgo en 1SO 31000

Evaluacién del riesgo
Identificacion
del riesgo
Andlisis
del riesgo
Valoracion
del riesgo

Tratamiento de
‘--';

SEGUIMIENTO Y REVISION

COMUNICACION Y CONSULTA

REGISTRO E INFORME

Nota. Tomado de Norma I1SO 3100,2018 (ISO 3100, 2018)

Las caracteristicas el marco de procesos de la ISO 31000 propone como primer
paso la definicion del alcance del modelo de gestion. Esto conlleva a saber a donde se
desea ir con el sistema a determinar. En las fases de desarrollo de analisis se observa
constante etapas de comunicacién y seguimiento como una garantia para el flujo del
modelo de la organizacion y que las partes que intervienen conozcan y se comuniquen

de forma idonea.

Ciclo PHVA

Dentro del marco de la 1ISO se implementa el enfoque PHVA, también se lo
conoce como el ciclo de Deming, consiste en elementos como Planear, Hacer,Verificar
y Actuar, siendo elementos bases para conformar una gestion de calidad (Becerra Lois
et al., 2019). Dentro del marco de la ISO se plantea a estos componentesde la siguiente

forma:
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Figura 6
CicloPHVA

PHVA

PLANIFICAR HACER ( HACER ) ( ACTUAR )
Revisién y monit ;
(Implementacisn ) b Cor::g';'ou nfgjo:;guir
trabajo

continua del marco de
trabajo

)

Establecimiento
de las politicas
de gestion de
riesgos

Disefo del marco

de trabajo

Compromiso de

la direccion

* Marco de frabajo.

* Proceso de gestion

* Entender la organizacién

* Definir responsabilidades
y recursos

* Mecanismo de

comunicacion

de riesgos

Nota. Elaboracién propia. Tomado de Lizarzaburu (Lizarzaburu et al., 2018).

Lo que se busca, como se puede observar, es adaptar la teoria de Deming a la
estructuracion del modelo de gestion de una organizacion, para este caso, relacionado
a la administracion de riesgos. Esto fomenta una planificacion con sinergia al disponer
de acciones claves que conduciran a una buena definicion mecanismos y actuaciones

ante el seguimiento.

Con base a las metodologias evidenciadas en esta seccion del marco tedrico,
se debe indicar que el presente proyecto se focaliza en la norma ISO, que se pudo
observar como una estructura que contempla varios puntos esenciales en una
estructura de planificacion. Por su capacidad de integrar y enfoque de adaptacion,
adicional a la perspectiva de mejora continua lo convierten en una herramienta idénea

para proponer en la solucion de estos contextos problematicos de las empresas.
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Capitulo I11. Metodologia de la Investigacion
Disefio Metodoldgico

La investigacion plantea un disefio no experimental, su aplicacion conlleva a
la ejecucion de analisis de datos de las empresas de este sector, sin necesidad de ejercer
presiébn o manipulacion de las variables y participantes en un periodo de
experimentacion. Esto se debe a que el analisis se sitla en base al desarrollo de las
Pymes en estos contextos de riesgos.

Tipo de Investigacion

El tipo de investigacion serd descriptivo y exploratorio. Se plantea un estudio
descriptivo por el hecho de definir la situacion dentro de la gestion de riesgos de las
Pymes del sector papelero y de carton. Se busca poder caracterizar a los modelos de
administracion ante estos escenarios y que estuvieron presentes en las organizaciones
analizadas. Para (Herndndez & Mendoza, 2018):

Los estudios descriptivos pretenden especificar las propiedades, caracteristicas

y perfiles de personas, grupos, comunidades, procesos, objetos o cualquier otro

fendmeno que se someta a un andlisis. Es decir, miden o recolectan datos y

reportan informacion sobre diversos conceptos, variables, aspectos,

dimensiones o componentes del fendmeno o problema a investigar. En un
estudio descriptivo, el investigador selecciona una serie de cuestiones (que
recordemos, denominamos Vvariables) y después recaban informacion sobre

cada una de ellas, para asi representar lo que se investiga (describirlo o

caracterizarlo) (p.108).

La parte de este estudio exploratorio se debe al poco conocimiento y datos
existentes sobre la gestion de riesgos en Pymes del sector de envases de papel y cartén,
lo que exhibe una necesidad de invertir dentro del sitio donde sucede el problema para
poder recolectar informacion pertinente para poder despejar las dudas generales sobre
la accion de estas empresas bajo contextos de Cisnes Negros y Rinocerontes Grises.
Por ende, es un tipo metodoldgico acoplado y necesario para la presente investigacion.
De acuerdo con Hernandez

Los estudios exploratorios se realizan cuando el objetivo es examinar un tema

0 problema de investigacion poco estudiado, del cual se tienen muchas dudas

0 no se ha abordado antes. Es decir, cuando la revision de la literatura reveld
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que tan sélo hay guias no investigadas e ideas vagamente relacionadas con el

problema de estudio, o bien, si deseamos indagar sobre temas y areas desde

nuevas perspectivas. (p. 91)

Enfoque de Investigacion

El enfoque de la investigacion es mixto. La informacién cuantitativa proviene
de la encuesta que mide el nivel de incidencia y reaccion de las Pymes antes los
escenarios de Cisnes Negros y Rinoceronte Blanco. Ademas, de evidenciar
informacion financiera del sector con la finalidad de exponer la evolucién que han
tenido estos periodos.

La parte cualitativa del estudio genera una nocion sobre las caracteristicas de
este tipo de empresas, se deriva de consultas sobre su modelo de gestién de riesgos
que permiten segmentar las cualidades que predominan dentro de estas
organizaciones. Con ello, permite identificar debilidades y aspectos que pueden
mejorarse con el desarrollo de una propuesta de gestion de riesgos.

Operacionalizacion de las Variables

El estudio se compone de las siguientes variables:

e Gestion de riesgos: Es la planificacion que implementa la organizacion
para valorar, controlar y actuar ante los riesgos que pueden afectar a la
entidad.

e Riesgos Empresariales: Corresponde a los riesgos que afectan al
mercado donde interviene la empresa y pueden vulnerar las
operaciones en &mbitos administrativos, econdmicos o de produccion.

Para definir de mejor forma la relacién de las variables y la forma de

despejarlos se exhibe el siguiente cuadro de operacionalizacion de variables:
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Tabla 5

Operacionalizacién de las variables

Variables Defln!mon de Dimensiones Indicadores Instrumentos
variables
Estructura de | 1) Componentes de su - Encuestas
planificacion | estructura de gestion -Entrevista
!Es la planificacion que ﬁlgggg'iﬁ;:ieii\gsuauon de | Encuestas
implementa la Evaluacion
- organizacién para . L
Sggtfsn de valorar, controlar y 2.) Medidas (_jetevaluamon de | _ Entrevista
g actuar ante los riesgos resgos previstos
ue pueden afectar a la
gntidpad. 1) Metodologias que conoce | - Encuestas
Metodologias | 2) Grado de implementacion
de Metodologias en su -Entrevista
gestion de riesgos
1) Delimitacién de riesgos | - Encuestas
Corresponde a los Revisid
riesgos que afectan al _ L - Revision
mereado donde Cisnes 2) Grado de afectacion referencial
interviene la empresa y | Negros 3) Nivel de reaccion
pueden vulnerar las ] )
Ri operaciones en 4) Afectacién en perIOdO
1€5g0S ambitos 2019-2023
Empresariales administrativos
en Pymes ecoNGMicos o de 1) Delimitacion de riesgos | - Encuestas
produccién. Estos ., - Revision
riesgos se los analiza | Rinocerontes | %) Crado de afectacion referencial
con presencia edn_ Gris 3) Nivel de reaccion
pequefias y medianas - )
empresas. 4) Afectacion en periodo
2019-2023

Instrumentacion

Encuesta

La técnica de investigacion es la encuesta, consiste en la implementacion de

recursos como el cuestionario para poder obtener una ponderacién de resultados en

base a diferentes cuestionamientos. En este sentido, se estructuran instrumentos de

opciones multiples que permitan medir estos cuestionamientos. El cuestionario puede

observarse en la seccién de anexos.
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Entrevista

La segunda técnica que se aplicara es la entrevista. Este recurso permite tener
una apreciacion diferente a la encuesta. Su funcionalidad serd el nutrir de datos
cualitativos sobre como se gestiona este tipo de procesos por parte de las Pymes del
sector de envases de papel y carton. Esto permite tener un complemento a lo brindado
por parte de la encuesta. El instrumento es la Guia de entrevista que se puede apreciar

en el anexo 2.
Revision referencial

La parte referencial del estudio se origina en la revisién de documentos,
informes, y demas reportes generados por parte del sector de las Pymes de envase de
papel y carton del sector de Guayaquil. La idea de implementar esta técnica consiste
en generar una vision del desarrollo que han tenido este sector durante el periodo 2019-
2023. Lo que permite relacionar sus tendencias con los movimientos que se arrojaron

en los otros instrumentos.
Pablacion

Previo a evidenciar los resultados se procede con delimitar la poblacion y

muestra analizada.
Universo de estudio

El universo de estudio seran las empresas del sector de envases de papel y
carton pertenecientes a la ciudad de Guayaquil. No obstante, el estudio se centra a un

segmento especifico de empresas clasificadas por su tamafio.

MIPYMES

El Codigo Orgénico de la Produccion, Comercio e Inversiones (COPCI) define
y clasifica a la micro, pequefia y mediana empresa, en el Art. 53 a toda persona natural
0 juridica que ejerce una actividad de produccion, comercio y/o servicios, que tiene
gue cumplir con un nimero de trabajadores y valor bruto de las ventas anuales, de
acuerdo con la categoria que establece el codigo. EI COPCI indica que, en caso de

inconformidad, el valor bruto de las ventas anuales prevalecera sobre el niUmero de
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trabajadores. De esa manera, el Plan de Desarrollo Empresarial de las MIPYMES
presenta la siguiente clasificacion.

Tabla 6

Clasificacion segun Plan de Desarrollo Empresarial de las MIPYMES

trabajadores americanos)

NuUmero de Ingresos anuales (En délares

Categoria |

Microempresa Entre1-9 Menor y hasta USD $300 000

Entre USD$300 001 y USD $1 000
000

Mediana empresa Entre 50 -199 gcr)lére USDS1 000 001y USD $5 000

Pequefia empresa Entre 10-49

Grandes empresas | 200 0 mas Mas de USD$ 5000 001

Fuente: Reglamento de la Estructura de Desarrollo Productivo de Inversion

Las medianas empresas se subdividen en tipos A y B para diferenciarlas de su
nivel de crecimiento y conseguir establecerse en el mercado como empresas de tipo
grande.

Figura 7
Distribucion de las empresas en Ecuador por tamafio al 2023

2023 @ Numero de empresas 1.246.162

Nimero
Empresas()
VISUALIZADOR Categoria @Grande ... ®Median... ® Median... ® Microe... »

DEL REGISTRO Nimero de empresas
ESTADISTICO DE

EMPRESAS Ecuador (,) 1.000.000

Elija criterios de consulta: 3 ?

) Restablecer filtros

Ventas (}) Empleo (G

@ Tamaiio de empresa

o @) Saiics G
Plazas @) Salarios @)

500000

0 2023
Grande empresa 5.164
Mediana empresa A 9328
® Mediana empresaB 6339

O Variable de agrupacion

@ Sector Microempresa 1167255
; Mictoempress Pequefia empresa  58.076
Nimero de empresas
© ado Cod.  Cantén Nro. ° TEED
Cantén empresas
1701 Distrito Metropolitano i 301.173
Q Provincia De Quito i
0901  Guayaquil 0 assae2
0101 Cuenca i 64430 universo de empresas... .
) 1201 Amban 11 a7
@ cCantén Total 1.246.162

Fuente: Visualizador de Registro Estadistico de Empresas del INEC 2024 (INEC, s. f.)
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Segun cifras de la Superintendencia de Compaiiias, Valores y Seguros de
Ecuador (en adelante, “SCVS”), el 96% de las compaiias en Ecuador son micro,
pequefias y medianas empresas (Mipymes), de las cuales éstas en su gran mayoria son
empresas familiares en las que no existe una separacion entre las obligaciones de la
compafiia y las obligaciones personales.

El universo de estudio seran las empresas del sector de envases de papel y
carton pertenecientes a la provincia del Guayas, ubicadas en la ciudad de Guayaquil.
Para estimar a los participantes de la poblacion se estima el nimero de empresas
constituidas segun datos del Instituto Nacional de Estadisticas y Censos en su
plataforma REEM de Visualizador del Registro Estadisticos de empresas. (INEC,
2023). A nivel nacional, en el afio 2023, se registran 153 empresas en este sector,
distribuidas entre grande, mediana, micro y pequefia empresa. Concentrando la mayor

cantidad en las provincias del Guayas y Pichincha.

Figura 8
Numero de empresas en el sector de envases de papel y carton en Ecuador en el afio
2023
Grande empresa [1Mediana empresa "A" W Mediana empresa "B" [ Microempresa [ Pequena empresa
1 1 1 1

&

& o

N N
o

Nota. Elaboracion propia. Tomado de (INEC, 2023)
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Con base a los datos expuestos, En el INEC a corte del 2023 se expresa que
hay 13 empresas que forman parte de la categoria Pymes en la provincia del Guayas.

Esta cantidad de empresas representa a la poblacion de estudio.

Muestra

Se aplica un muestreo No Probabilistico por Conveniencia para estimar la
cantidad de participantes del estudio. Bajo esta premisa se establece la cantidad de
muestra de acuerdo con la accesibilidad, conforme al cumplimiento del criterio de ser
entidades de categoria pequefia 0 mediana. Ademas, se estiman dos participantes para

formular entrevistas.
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Capitulo 1V. Analisis y Discusién

Analisis e Interpretacion de los datos

Esta seccion se evidencia los resultados de las técnicas de recoleccion descritas
en la metodologia, con la finalidad de evidenciar el modelo de gestion de riesgos que
predomina en las Pymes del Guayas y las dificultades que han pasado ante riesgos
empresariales.
Analisis de encuestas

De acuerdo con el total de muestra descrito en la metodologia, se obtuvo los
siguientes resultados:

1. Areaen la que se desempefia:

Figura 9

Departamentos a los que pertenecen los encuestados

53,85%

23,08% 23,08%

0,00%

Area contable Area administrativa Area gerencial Otra. Cual:

Los resultados de la encuesta permiten apreciar que el 53,85% de los
participantes de la encuesta ocupan puestos de areas administrativas, con

ponderaciones similares de 23,08% se ocupan areas gerenciales y areas contables.
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2. ¢Cuenta la empresa con una estructura organizacional de gobierno
(comité de gestion) y de procesos?
Figura 10
Empresas que cuentan con una estructura organizacional de gobierno y procesos

53,85%

46,15%

Si No

Los resultados revelan que el 46,15% de los encuestados cuenta con una
estructura organizacional formal de gobierno, lo cual se refleja en la implementacion
de comités especificos dentro de sus empresas para gestionar diversos procesos. Por
otro lado, el 53,85% de los encuestados sefialan no tener definido estos aspectos
actualmente en las entidades donde labora. Lo que evidencia una debilidad, este
hallazgo sugiere la necesidad de fortalecer las practicas de gobernanza en una parte

significativa de las organizaciones estudiadas.
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3. ¢Conoce en que consiste la gestion de Riesgos Empresariales? Si su
respuesta fue Sl pase a la pregunta 4, si su respuesta en NO pase a la
pregunta 5.

Figura 11
Encuestados que conocen sobre gestion de riesgos empresariales

61,54%

38,46%

Si No

El 61,54% de los encuestados manifestd tener conocimiento sobre gestion de
riesgos empresariales, a diferencia del 38,46% admite no poseer dicho conocimiento.
Este resultado evidencia el desconocimiento en este sector empresarial, el personal
carece de la capacitacion en la gestion de riesgos empresariales. Como consecuencia,
los empleados no estén adecuadamente preparados para abordar situaciones de riesgo,

limitando la contribucién de manera efectiva a la gestién de eventos adversos en la

organizacion.

35



4. ¢Qué tipo de metodologias conoce en gestion de riesgos?
Figura 12

Metodologias de gestidn de riesgos que conoce

50,00%

25,00%

12,50%

12,50%

COsO ISO 31000 Otra. Cual:

El 50% de los encuestados que tiene conocimiento sobre gestion de riesgos
empresariales conocen sobre la metodologia COSO, el 25% menciona que sabe sobre
la 1ISO 31000 y el 12,50% sobre la ERM. Un 12,50% expresa a las simulaciones de
Monte Carlo.

5. ¢Cuenta su empresa con politicas para mitigar riesgos?
Figura 13

Empresas que tienen politicas para mitigar riesgos empresariales

53,85%

46,15%

Si No
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El 46,15% menciona que Si y un 53,85% expresa que NO. Se comprende que
existe que la mayor parte de empresas no han delimitado politicas para que el personal

tenga la capacidad de actuar ante la presencia de estos acontecimientos.

6. ¢Cuenta su empresa con manual para la gestion de riesgos?
Figura 14

Empresas que tienen manual interno para mitigar riesgos empresariales

53,85%

46,15%

Si No

Complementado el aspecto de politicas, suelen existir manuales que guian el
procedimiento para tratar estos aspectos, o simplemente se plantean los manuales de
procedimientos. En este caso, se aprecia que el 46,15% expresa que si existenmanuales
internos para estas acciones.

7. ¢Cuenta con una metodologia especifica para la gestion de riesgos?
Entiéndase por metodologia a la aplicacion de un método o estandar de gestion
de riesgos en empresas.
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Figura 15

Empresas que tienen una metodologia especifica para mitigar riesgos empresariales

53,85%

46,15%

Si No

Se consultd sobre las metodologias utilizadas en las empresas, enfocandose
Unicamente en el tipo de metodologias aplicadas y no en el conocimiento de los
participantes. Se observo que el 46,5% emplea algun tipo de metodologia dentro de

sus organizaciones.

Si su respuesta fue Sl, indique la metodologia:

Figura 16

Metodologias empleadas por las organizaciones

66,67%

33,33%

M |SO 31000 ®=COSO
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El 66,67% de los encuestados manifiesta que implementa la norma ISO 31000,
mientras el 33,33% menciona al modelo COSO como metodologia utilizada. Aunque
mencionaron otras opciones en las respuestas, estas dos metodologias son las méas

representativas en las organizaciones.

8. ¢Cuenta la empresa con indicadores para la gestion de riesgos?
Figura 17
Empresas que tienen indicadores para mitigar riesgos empresariales

53,85%

46,15%

Sl NO

Los resultados revelan que el 46,15% de las empresas implementa indicadores
para la gestion de riesgos, mientras que el 53,85% indica que no dispone de tales
herramientas. Esta falta de indicadores, en mas de la mitad de las empresas sugiere
que podrian enfrentar mayores dificultades para identificar, medir y prevenir los

riesgos empresariales de manera efectiva.
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9. ¢Existe en suempresa un plan de formacion y desarrollo del personal
sobre la gestidn de riesgo?
Figura 18
Empresas que tienen plan de formacion y desarrollo sobre la gestion de riesgo

69,23%

30,77%

Si No

En el andlisis de la formacion y desarrollo del personal, se evidencia una
significativa desigualdad. Solo el 30,77% de las empresas reporta la existencia de un
plan formal de formacion y desarrollo para sus empleados, mientras que el 69,23%
sefiala la ausencia del plan. Es evidente la deficiencia en la capacitacion estructurada
del personal, con impactos negativos para la eficacia y el desarrollo organizacional. A
pesar de la implementacién de metodologias en el modelo de gestion, la falta de un
plan de desarrollo puede resultar en vacios criticos que afectan la capacidad de las

organizaciones para optimizar el potencial de su personal.
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10.  Responda del 1 al 5, siendo 1 “Muy mala” y 5 “Excelente” ;Cémo
calificaria el grado de solidez de gestion de riesgos empresariales de su empresa

en los periodos presentados a continuacion?

Figura 19
Grado de solidez de gestion de riesgos empresariales de su empresa

H 2019 ®2020 ™2021 =2022 m2023
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GULAR BUENA EXCELENT

Por su parte, a pesar de los elementos que omiten las empresas, se menciona
en esta consulta como califican el grado de solidez que ha demostrado su empresa en
diferentes periodos. Se visualiza que en el 2020 hubo mayores dificultades, por ende,
no pudieron gestionar tan eficientemente hechos imprevistos. En el resto de los afios

predomina una calificacion de regular.

Esto hace evidenciar que estas organizaciones tienen la necesidad de mejorar
su gestion de riesgos empresariales. Entre los resultados altos, el 30,77% califican que
la gestion fue buena en 2019, 2021 y 2023.
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11.  ¢Con qué frecuencia/grado analizan y evalUan riesgos previstos o

comunes en el mercado?

Figura 20
Frecuencia/grado analizan y evalGan riesgos previstos

33,33%

25,00% 25,00%
16,67%
0,00%
Alto (cada mes) Medio alto (cada Medio (cada seis Bajo (cada afio) Nunca
tres meses) meses)

El grado de analisis para valorar riesgos previstos o Rinocerontes Blancos, se
menciona que el 25% lo hace cada tres meses, el 25% cada seis meses. El 33,33% cada
afio. Estos resultados hacen denotar a pesar de no contar con buenas estructuras de

planificacion, si ejecutan analisis estas empresas, solo el 16,67% no los ejecuta.
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12.  ¢Con qué frecuencia/grado analizan y evallan riesgos imprevistos

(Riegos no comunes en el mercado y empresa)?

Figura 21

Frecuencias/grado analizan y evalUan riesgos imprevistos

61,54%

23,08%

15,38%

Alto (cada mes) Medio alto (cada Medio (cada seis Bajo (cada afio) Nunca
tres meses) meses)

En riesgos imprevistos al resultado es diferente a la interrogante anterior, solo
el 25,38% lo analizan semestralmente y el 23,08% de forma anual. Un 61,54% no los
ejecuta. Esto se debe a la complejidad que incluyen este tipo de riesgos. Por ende, es

un ambito que necesita contar con mejores planificaciones.
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13.  ¢Cudl de los siguientes riesgos afect6 a la empresa en que labora?

Tabla 7
Riesgos que afectaron a la empresa en que labora

Totalmente

Eventos en En Mediamente De Totalmente
desacuerdo desacuerdo de acuerdo acuerdo de acuerdo

Paro nacional 2019-

0 0, 0, 0, 0
paralizacion de actividades 0.00% 15.38% 46.15% 38.46% | 0.00%
Crisis financiera del 0 0 0 o 0
COVID 2020 0.00% 0.00% 53.85% 46.15% 0.00%
Crisis logistica del 2020 0.00% 0.00% 15.38% 53.83% 30.77%
Alza de precios
internacionales 2021 en 0.00% 0.00% 0.00% 53.83% 46.15%
materia prima
Desabastecimiento de 0 0 0 o 0
insumos del 2021 0.00% 0.00% 0.00% 53.83% 46.15%
Paro nacional 2022- 0 o 0 0 0
paralizacion de actividades 15.38% 38.46% 23.08% 15.38% | 7.69%
Alza de los precios de
fggg’r‘:i'gﬁ é’eb,‘\‘/l“a'gig“ 0.00% 0.00% 38,46% 38,46% | 23,08%
prima del 2022 al 2023
Incremento del precio
internacional de la materia 0.00% 0.00% 0,00% 46,15% 53,85%
prima en 2023
Egggsez de materia prima en |, g, 0.00% 0,00% 38,46% | 61,54%
;:5'23,0',5 logistica entre 20221y | ; 50, 0.00% | 0,00% 46,15% | 53,85%
Otro. Especifique: 0.00% 0.00% | 0,00% 0,00% | 0,00%

Los resultados revelan que las empresas se vieron afectada por la crisis
econdémica del territorio del 2020 con el 46,15% que expresa estar de acuerdo y la
crisis logistica del mismo afio por el 53,85% (de acuerdo) y el 30,77% (totalmente de

acuerdo). De igual forma, se menciona que en el 2021 las empresas se afectaron por

44



el desabastecimiento de materia prima y su aza de precio en igual incidencia, dado
que, un 53,85% (de acuerdo) y 46,15% (totalmente de acuerdo).

También se observa que otro de las grandes afectaciones fue la logistica del
2022-2023 y los precios internacionales del 2023, donde los encuestados mencionan
el 46,15% esta de acuerdo y el 53,85% totalmente de acuerdo. Los menores impactos

fueron sufridos en los paros nacionales.

14, Indique el grado de afectacion (impacto en USD) de cada afio en

relacion con su rentabilidad

Tabla 8
Grado de afectacion por afio (impacto en USD)

2019 2020

No tuvo afectacion 15,38% 7,69% 7,69% 7,69% 7,69%

Bajo (se redujo la rentabilidad en
menos del con respecto al afio| 84,62% 0,00% 7,69% 23,08% 23,08%
anterior)

Medio bajo (Se redujo la
rentabilidad en méas del 50% con| 0,00% 15,38% 38,46% 46,15% 46,15%
respecto al afio anterior)

Medio (no obtuvo ni pérdidas ni

ganancias) 0,00% | 1538% | 1538% | 23,08% | 23,08%

Medio alto (obtuvo pérdidas

0, 0, 0, 0, 0,
considerables de hasta $25.000) 0,00% 23,08% 15,38% 0,00% 0,00%

Alto (obtuvo pérdidas
significativas mayores de los| 0,00% 38,46% 15,38% 0,00% 0,00%
$25.000)

En grado de impacto en doélares, se menciona una tendencia similar a los
expresado en los resultados anteriores, donde se evidencia que el 2020 tiene un gran
impacto con el 38,46% que lo expresa como alto indicando pérdidas mayores a

$25.000, una similar tendencia en ciertas empresas para el 2021 con un resultado de
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15,38%. Para el afio 2022 y 2023 los resultados predominan la reduccién de la

rentabilidad en un 50% donde el 46,15% de los encuestados mencionan.

15.  ¢Cdmo calificaria el nivel de reaccion de la empresa ante los riesgos

descritos en los literales?

Tabla 9

Clasificacion del nivel de reaccion de la empresa ante los riesgos

Eventos Aceptar Mitigar Transferir Evitar

Paro nacional 2019- Paralizacién de
actividades

64.54% 3846% 0.00% 0.00%

Crisis financiera del COVID - 2020 15.38% 61.54% 23.08% 0.00%

Crisis logistica del 2020 0.00% 84.62% 0% 15.38%

Alza de precios
internacionales 2021 de la materia 0.00% 61.54% 23.08% 15.38%
prima
Desabastecimiento
de insumos del 2021

Paro nacional 2022- Paralizacién de
actividades

0.00% 61.54% 23.08% | 15.38%

69.23% 30.77% 0.00% 0.00%

Alza de los precios de combustible y
bunker en importacion de materia| 15.38% 38.46% 23.08% | 23.08%
prima del 2022 al 2023

Incremento del precio internacional

0 0 0 0
de la materia prima en 2023 15.38% 38.46% 23.08% | 23.08%

Escasez de materia prima en 2023 0.00% 46.15% 53.85% 0.00%

Crisis logistica entre 2022 y 2023 0.00% 23.08% 23.08% | 53.85%

Otro. Especifique: 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%

Esta interrogante permite delimitar el tipo de reaccion de la empresa ante cada
acontecimiento. Se observa que en el paro nacional el 61,54% decidi6 aceptar el riesgo
en el 2019, igual que el 69,23% del paro del 2022. El 61,54% y el 84,62% decidio
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mitigar los riesgos de crisis economicay logistica del 2020. En la escasez de la materia
prima del 2023 el 53,85% decidio transferir los riesgos, es decir, buscar a un

especializado que le brinde solucidon ante este hecho.

Mientras que en el desabastecimiento y alza de precios del 2021 se menciona
que decidieron mitigar el riesgo segun el 61,54% de los encuestados. Se puede indicar
que las decisiones de estas organizaciones Pymes fue variado ante cada hecho, donde
el 53,85% trato de evitar la afectacion de crisis logistica del 2022-2023.

16.  Valore del 1 al 5 la preparacion actual de su institucién para
afrontar una eventual crisis econdémica. (1=nada preparados, 5=muy bien

preparados)

Figura 22

Preparacion actual de su institucién para afrontar una eventual crisis econoémica

38,46%

30,77%
15,38% 15,38%

0,00% I l l
1 2 3 4 5

Los resultados de la encuesta permiten apreciar en un 38,46% que las empresas

se encuentran actualmente en un nivel medio para afrontar crisis econémicas, el
30,77% menciona un nivel de 2 y el 15,38% un nivel de 4 y 5. Es decir, que el
predominio de las empresas actuales para afrontar estos acontecimientos es de regular

a malo.
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17.  ¢Aceptaria la implementacion de una metodologia ISO 31000 para

optimizar la gestién de riesgos en su empresa?

Figura 23

Aceptacion de la implementacidn de una metodologia 1ISO 31000

61,54%

15,38% 15,38%
7,69%
Totalmente de De acuerdo Medianamente de  En descuerdo Totalmente en
acuerdo acuerdo desacuerdo

Los resultados sobre la implementacion de la metodologia ISO 31000
evidencian que el 61,54% esta totalmente de acuerdo en este recurso, el 15,38% esta
de acuerdo, el 15,38% esta medianamente de acuerdo y el 7,69% esta en desacuerdo.

Por ende, existe un alto nivel de aceptacion.

Analisis de entrevista
La entrevista se hizo a dos profesionales, uno de empresa pequefia y otro de
empresa mediana, las mismas se encuentran en el anexo de este estudio. Los

resultados fueron los siguientes:

Anélisis de entrevista con participante de empresa mediana

Los resultados permiten observar una estructura dentro de este caso. Se
menciona una conformacion solida al propiciar un comité organizacional en la
empresa con estas funciones, ademas, se expresa un enfoque metodolégico fijo, en
este caso, la ISO 31000, lo que hace que cobre mayor relevancia la exposicién de este

recurso como una propuesta en el presente proyecto.
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Los resultados permiten ampliar la vision y describir la combinacion de
recursos como una accion propicia de evaluacion. Se somete la empresa al analisis
cualitativo y cuantitativo. Lo que es idoneo para tener una perspectiva de las
caracteristicas del riesgo y del impacto cuantificable que tendria. Ademas, se
mencionan que, si consideran en su valoracion a eventos imprevistos, pero mencionan

que es muy dificil plantearlos.

Bajo esto Gltimo expuesto, seria de ayuda contar una estructura de procesos
solo basada en este ambito, para facilitar su valoracion. De igual forma, se observa
una debilidad en Rinocerontes Blancos, considerando que no le dan la importancia
debida. Por su parte, se observa que los principales riesgos a los que se afecta esta
clase de empresa, segun los resultados, pueden suscitarse en el &mbito de la cadena de
suministros donde la logistica o variabilidad del precio han sido vulneradas en los
diferentes periodos. Por ende, deben ser los principales ejes para analizar y fomentar

planes de contingencia en estas ramas.

Analisis de entrevista con participante de empresa pequefia

El participante de la empresa pequefia expresa que su organizacion dispone de
un sistema de gestion de riesgos vinculado con el resto de departamento de la
organizaciéon con acciones de valoracién semestrales y la implementacion de un
software. Esto muestra una correcta estructura conformada en esta clase de

organizaciones.

En temas de recursos, se mencionan elementos como FODA, matrices y el
software. De igual forma, talleres con participacion de riesgos, no obstante, esto se
puede vincular a otros ambitos. En temas empresariales, exponen una sélida

conformacidn, aunque no se mencionan metodologias especificas.

En temas de Cisnes Negros los consideran dificiles de analizar al igual que el
primer participante, mientras que los Rinocerontes Blancos los medita como una tarea
a ejecutar en sus labores. Por ende, al igual que el caso anterior, deben fomentar
estructuras mas centradas en el primer tipo de riesgos, para optimizar su forma de

analizarlos.
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De igual forma, al igual que el primer participante, en esta segunda entrevista
la prevalencia de riesgos dentro de la cadena de suministros para estas empresas, por
ende, su plan de contingencia debe fundamentase principalmente a estas tareas, las
cuales, pueden verse aun mas afectadas ante hechos como la crisis mundial del
COVID.2020.

Al final, se afirma que en esta organizacién si se ha implementado la 1SO
31000. Se aprecia que en eta entrevista y la anterior, conciben a esta norma 1SO como
un recurso de gran contribucion para valorar los riesgos, dando mayor fundamento a

su implementacion dentro de la propuesta a desarrollar.
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Capitulo V. Propuesta

Planteamiento del procedimiento

La propuesta del estudio se basa en la ISO 31000: 2018, donde el marco de
confeccion de la planificacion de gestion de riesgos empresarial tendrd como sustento

el siguiente marco de referencia:

Figura 24
Marco de referencia de la gestion de riesgos de la ISO 31000: 2018

Integracion

Liderazgo y
compromiso

Implementacion

Nota. Tomado de (ISO 3100, 2018)

Este marco de referencia se maneja con base al ciclo de mejora, donde se
empieza cona la determinacion e integracion del contexto de la empresa hacia la
planificacion para poder comprender loque se necesita y como vincular estos aspectos,

permitiendo la posterior fase de disefio.

Esto permite proseguir con las fases de plan de implementacion, valoracion y
medidas correctiva dentro de la etapa de mejora. Cualidades que hacen que esta norma
ISO sea apropiada para que las Pymes ecuatorianas tengan un modelo de gestion
integral capaz de adecuarse a sus requerimientos e ir mejorando con el tiempo ante los

diferentes acontecimientos que se exponen. Su desarrollo se procede a continuacion.
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Desarrollo de la propuesta

Considerando los elementos del marco de referencia, las empresas Pymes
deben ajustar su planificacién de dichas directrices y componentes, a continuacion, se
profundiza como se debe desarrollar cada una de estas etapas, asi como las medidas
de examinacion de riesgos (procesos) para conseguir un accionar antes Cisnes Negros

y Rinocerontes Blancos.

Fase 1: Integracion

En esta etapa se procede con el andlisis de la organizacion, su estructura y la
forma de integracion que tendran sus departamentos con la gestion de riesgos. En este

sentido, se promueve lo siguiente:

a)  Estructura organizacional/gobernanza: Analizar la composicion
departamental de la empresa y delimitar el vinculo que tendran los
departamentos dentro de una gestion de riesgos. Definir aspectos
relacionados a:

= Relevancia del area con respecto al modelo de gestion
= Informacion que se generara
= Involucrado por area

b)  Politicas internas: Comprender la integracién del modelo de gestion de
riesgos a las politicas actuales de la organizacion.

c)  Procesos: Forma de integracion de los procesos actuales hacia un
modelo de gestion de riesgos. Se define las etapas actuales de la gestion
de procesos y gobernanza que seran de valor para la gestion de riesgos

empresariales.
Fase 2: Disefio

Una vez definida la forma de integracién de la organizacion actual hacia el
modelo de gestion de la empresa, se procede a la fase de disefio. En esta etapa, es
necesario realizar analisis previos antes de definir las acciones de gestion de riesgos.

La estructura de los procedimientos a seguir sera la siguiente:
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a)

Comprension de las organizaciones y su contexto:

Se procede con la ejecucién de dos analisis:

b)

Anélisis interno: Profundizar sobre elementos claves como la vision,
mision, valores, gobernanza, objetivos, politicas, cultura organizacion,
capacidades, recursos, conocimientos, sistemas de informacion, flujo
de informacidn, relaciones entre las partes interesas, interdependencia
y las interconexiones vinculadas a la empresa.

La etapa de integracion brinda un predmbulo, pero en esta seccién el
analisis es mas profundo y abarca mayores componentes para delimitar
la situacion interna. La finalidad es saber que se tiene y que se necesita.
Anélisis externo: Es la examinacion del contexto externo como factores
politicos, sociales, culturales, legales, reglamentarios,
financieros/econdémicos, tecnoldgicos y ambientales. Dentro de esta
vision se da una pauta nacional e internacional.

También se debe analizar las relaciones y requerimientos de las artes
interesadas externas, aspectos contractuales y complejidades
vinculadas. Se busca reconocer que aspectos externos formaran parte
del modelo de gestion de riesgos.

Articulacion del compromiso con la administracion/gestion de

riesgos

Esta fase consiste en enunciar el compromiso de la alta direcciéon o la

administracion con la gestion de riesgos, donde debe considerarse:

El propdsito: Definicion del propdsito al cual se fomenta este modelo
de gestion.

A modo de referencia, el de referencia se sustenta en detectar riesgos
empresariales para formular medidas de contingencia para
salvaguardar la estabilidad econdmica/financiera de la organizacion y
sus colaboradores.

Autoridades, responsabilidades y obligaciones: En esta seccion se

define el nivel jerarquico en la gestion de riesgos.
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A modo de referencia, se debe delimitar un gerente o jefe de gestion de
riesgo, este se vinculara directamente con los jefes departamentales y
reportara al gerente general. Mientras que los colaboradores de cada
area notificaran de hechos y datos correspondientes a su departamento
en el ambito interno y externo, para que el jefe departamental notifique
al gerente de riesgos

Recursos: El directivo en jefe, en este caso, el gerente general,
notificara el presupuesto asignado y demas recursos para la gestion de
riesgos empresariales, para poder delimitar las acciones en base a este
presupuesto.

Obijetivos estratégicos: Estos depende de cada empresa Pymes pero se
puede mencionar que la finalidad es mantener niveles bajo de impacto

de riesgos, en aspectos de areas, econdmicos u organizacionales.

Determinacion de acciones de gestion de riesgos

Las acciones y decisiones en la gestion de riesgos dependeran de los

analisis previos y objetivos planteados. Las medidas para la evaluacion

para la gestion de riegos se consideran:

Identificacion de riesgos: En la fase inicial del modelo de gestion busca

identificar los riesgos potenciales que influyan directamente o

indirectamente a la organizacién, en los cuales se pueden utilizar los

siguientes recuros:

a. Brainstorming: Consiste en la generacion de varios riesgos segun
una lluvia de ideas conformada dentro de una reunién de partes
interesadas, en este caso, los jefes departamentales junto al gerente
de riesgos y gerente general.

b. Anélisis PESTEL: Técnica para identificar aspectos riesgosos del
macroentorno.

c. Matriz EFE: Técnica para identificar riesgos del &mbito externo.

d. Matriz EFI: Técnica para identificar riesgos del &mbito interno.
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e. Analisis estadisticos y econémico de las tendencias del mercado
nacional e internacional, incluye analisis del movimiento de precios
y cadena de suministros. Principalmente de valor para riesgos de
Rinocerontes Blancos y Cisnes negros al dar una vision del
desarrollo del sector.

f.  Analisis de riesgos imprevistos sustentando en la examinacion de
noticias, estadisticas, datos y probabilidades de ocurrencia de crisis
econdmicos generales o sectoriales, a nivel de Ecuador, Guayaquil,
regional o internacional. Siendo destinado para delimitar Cisnes
Negros.

b) Anaélisis del riesgo: Una vez identificados y delimitados los riesgos se
pueden empelar las siguientes técnicas:

a. Matriz de Riesgos: Valora los riesgos en base a su probabilidad de
ocurrencia y nivel de impacto en la organizacion.

b. Ponderaciéon de impacto econdmico de riesgos: Ejecutar
proyecciones del nivel de impacto de cada riesgo enlistado para la
actividad econdémica que se perjudica. Haciendo estimaciones
anuales, mensuales o semestrales, segun considere el directivo.

c) Valoracion del riesgo: Analizados los riesgos de los debe clasificas:

a. Riesgos bajos: Por su impacto puede ser que no sea necesario
ninguna intervencion.

b. Riesgos moderados: Debe revisarse oportunamente y llevar
acciones para contenerlos y de mejora. Son riesgos manejables,
pero que no deben ser descuidados.

c. Riesgos catastroficos: Debe fomentarse acciones de contingencias
que permitan su minimizacion o eliminacion porque pueden afectar
fuertemente y provocar cese de operaciones.

d) Asignacion de roles, autoridades, responsabilidades y obligacién de rendir

cuentas en la organizacion
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En esta etapa se procede a delimitar la conformacién de los encargados de la
gestion de riesgos. Esto depende de la capacidad de capital humano de la

Pymes. Es recomendable un jefe de area y un asistente como minimo.

e) Asignacion de recursos
En esta etapa de delimita los recursos a utilizar para poder implementar la
gestion de riesgos. Se recomienda:

e Software de gestion interno: Todos los datos de la gestion de riesgos
deben ser registrados y almacenados mediante un software, que, a su
vez, cree informes y estadisticas para mostrar en reuniones y enviar al
gerente general. A su vez, el software debe tener conexién con los
principales jefes departamentales para la retroalimentacion de datos.

e Capital humano: Se necesitan capacitaciones para fomentar estas
acciones de gestion de riesgos.

e Fichas o formatos: Recursos para registrar datos en cada fase de la

gestion de riesgos.

f) Establecimiento de la comunicacion y la consulta
La forma de comunicacion y consulta de la gestion de riesgos se recomienda
que sea manejado mediante un software que conecte con las partes interesadas,
esto le notificara en caso de cualquier novedad.
Para ejecutar el proyecto propienda ves, se debe destinar un periodo de
induccion designado segin la cantidad de personal y cronograma que
considere cada Pymes.

Fase 3: Implementacion

En esta fase se procede con la determinacion del plan de accion del desarrollo

de la propuesta de gestion de riesgos y su ejecucion. Dentro de la fase de estructuracion

del plan de accién deben considerarse los tiempos para varios elementos. En este caso,

se recomienda incluir la fase de abastecimiento de los recursos necesarios para

implementar la gestion de riesgos, la etapa de comunicacién y retroalimentacion, la
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etapa de capacitacion y preparacion, el tiempo donde se ejecutara y las fases de

evaluacion que se incluyan para la gestion de riesgos.
Fase 4: Evaluacion

En esta fase se desarrolla el elemento clave para conseguir una perspectiva de
mejora continua, considerando que la etapa previa es la evaluacion. En este caso, se
debe determinar: Indicador, métrica, meta y fuente de informacién. Todo esto se debe
ajustar a los objetivos estratégicos definidos por cada Pymes. A modo de referencia se

exhibe el siguiente modelo e indicadores:(Asana, s. f.)

Tabla 10 Indicadores de evaluacién de gestion de riesgos

datos
Grado de riesgos prevenidos Mayor al Area de gestion de

Indicador Meta Fuente de

Riesgo Prevenidos 70% fiesgos

Riesgos empresariales sucitados

Menor o igual | Area de gestion de
Impacto Economico

Impacto de Cisnes negros = al impacto base | riesgos
Impacto base

esperado

Menor o igualal | Area de gestion de

Impacto de Rinocerontes Grises . .
, impacto  base | riesgos
Impacto Economico

- Impacto base esperado

Nota. Elaboracion propia

El impacto base se refiere al dafio potencial que un riesgo podria ocasionar en
ausencia de controles o medidas de mitigacién, e incluye pérdidas financieras,
interrupciones en la continuidad operativa, dafios a la reputacion de la empresa y
posibles sanciones legales. El analisis del potencial impacto serd un parametro para

evaluar la efectividad de las medidas de control adoptadas.

El andlisis del impacto econdmico hace referencia al impacto financiero que
potencialmente puede materializarse. Incluyendo las perdidas como todos los costos
relacionados, costos de oportunidad e ingresos no obtenidos, gastos para mitigar
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dafios, primas de seguros compensaciones a clientes o socios por incumplimiento de

contratos.

Un valor alto indica que los controles han sido efectivos para prevenir o mitigar
los riesgos, lo que se traduce en una reduccidn significativa del impacto econdémico en
comparacién con el impacto base. En contraste, un valor bajo sugiere que los controles
no han logrado disminuir de manera significativa las consecuencias financieras del
riesgo. Cada empresa relacionada con la fabricacion de productos de carton tendra su
respectiva valoracion, dependiendo de su capacidad para implementar y gestionar

estos controles.
Fase 5: Mejora

En esta fase se producen reuniones con la junta de la organizacién para
formular correctivos detectados en el modelo de gestion de riesgos al no poder cumplir
o cubrir las expectativas y metas esperada del modelo de gestion. Estas decisiones de
mejora se hacen al final del periodo comercial para iniciar con las medidas correctivas

e implementarlas en el nuevo periodo.
Gestion de riesgos

Con la estructura establecida para la planificacién del modelo de gestion de
riesgos, se procede a delimitar las acciones y parametros a través de la propuesta de
un manual de gestién de riesgos, el mismo que es aplicable a las empresas que son

parte de esta area de produccion. Apéndice E.
Integrantes de la Comision de gestion de riesgos y responsabilidades.

La Comision, como érgano directivo interno es responsable de identificar y
gestionar los riesgos empresariales. Los integrantes de la Comision dependeran de la

estructura organizacional de la empresa.

Dentro de sus responsabilidades y atribuciones debe de estructurar medidas de
seguridad, llevar un control riguroso del nivel de riesgo y actualizacion de las acciones
de su gestidn, segln sea necesario. Dirige las reuniones del Comité de Riesgos, verifica

la implementacion de acciones preventivas, e identifica y evalla el impacto
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de los riesgos, realizando el seguimiento y clasificacién segun su probabilidad o
improbabilidad de ocurrencia, siguiendo las teorias de Cisne Negro y Rinoceronte
Gris.

Universo de Riesgos

Los tipos de riesgos empresariales que afectan la estabilidad del negocio en la
industria de envases de papel y carton se identifican a partir de los resultados de la
encuesta presentada en el capitulo 4 de este estudio. Entre los riesgos mas relevantes

y de mayor impacto para estas empresas se destacan los siguientes:

Figura 25 Universo de riesgos para empresas del sector de Carton

UNIVERSO DE RIESGOS

[ )

Riesgo Geopolitico Riesgos Logisticos Riesgos Internacionales

Crisis logistica

« Paro Nacional Alza de precios

internacionales en la

« Crisis Sanitaria internacional
Alza de los precios de ' _
combustible y bunker en materia prima
importacion

Desabastecimiento

« Crisis financiera
« Crisis Seguridad

Escases de materia prima

Nota. Elaboracién propia

A partir de la identificacion y delimitacion de estos riesgos en las empresas, se
procede a evaluar su recurrencia e impacto. La implementacion de controles
adecuados permite mitigar de manera significativa tanto la probabilidad de ocurrencia

como la magnitud del impacto, optimizando asi la gestion del riesgo residual.
Medidas de identificacion de los riesgos

Se consideran las herramientas que la Comision de riesgos utiliza para
delimitar la serie de riesgos empresariales que pueden afectar al modelo de negocio
actual, tales como Brainstorming, Analisis estadisticos y econdémico de las tendencias

del mercado nacional e internacional, anélisis de PESTEL los cuales identificara y
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evaluan varios elementos dentro del ambito Politico, Econémico, Social, Tecnoldgico,

Ecoldgico y Legal.

Evaluacion del Riesgos
Acciones concentradas en valorar los riesgos delimitados con las herramientas
anteriores, para poder tener una calificacion de los riesgos de mayor y menor

importancia. Para esto se aplica una matriz de riesgos expuesta a continuacion.
Matriz de riesgos

Las empresas de este sector deben evaluar situaciones extremas e improbables
que, aunque raras, estan ocurriendo con mayor frecuencia, como el aumento de la
delincuencia y la inseguridad. Estos eventos, que antes se consideraban de baja
probabilidad, ahora requieren nuevas medidas para enfrentarlos. La matriz de riesgos
ayuda a valorar la probabilidad de ocurrencia y el impacto, utilizando escalas para

priorizar la respuesta adecuada.(Auditool, s. f.)
Ponderacion de impacto economico de riesgos

El impacto financiero en las empresas de este sector prevalece en el analisis
sobre el impacto reputacional o comercial, siendo la base para la supervivencia
operativa y la capacidad de una empresa de mantenerse competitiva a largo plazo.
Aungue los impactos reputacionales y comerciales son importantes y pueden tener
efectos duraderos, es el impacto financiero el que suele tener la prioridad en la
evaluacion de riesgos, ya que afecta directamente la solvencia y la viabilidad de la

empresa en el corto y mediano plazo.

Valoracion del riesgo inherente

Para las empresas de cartdn, la evaluacion y gestion de riesgos relacionados
con la materia prima, la logistica, el combustible y la seguridad es fundamental para
asegurar la continuidad operativa y la sostenibilidad financiera. Al analizar los riesgos
identificados dentro del universo de riesgos que afectan a las empresas dedicadas a la
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fabricacion de papel, se consideran tanto la probabilidad de ocurrencia como el
impacto. Con esta informacion, se elabora la siguiente matriz:

Tabla 11 Matriz de calificacion de riesgos relacionados al sector.

Probabilidad

Puntaje del riesgo inherente
Impacto
Matriz de Riesgo Insi g(nll)flc ante (2) - Menor (3) - Moderado (4) - Mayor (5) - Catastrofico
0,1 0,2 0,3 0,4 0,5
Incremento de precios
(®) - p

Crisis Logistica

Paro nacional internacionales en :
Internacional

materia prima

" Alza de precios de Escasez de
Crisis . - -
. . combustible y bunker materia prima
Financiera . Ay L
en importacion Desabastecimiento

Casi certero | 1,00

4)-
Probable 0,75

(3)- Crisis Crisis Seguridad e
Poco 500 Sanitaria incremento en la

probable ' delincuencia
@-

Improbable | 0,25

(1) - Raro 0,10

El aumento de precios de combustible o la crisis logistica, son dificiles de
mitigar por completo. Las escalas de valoracién de controles permiten medir la
efectividad de las medidas implementadas y ayudan a gestionar de manera proactiva
el riesgo residual.

Evaluacion por Riesgo:

Crisis Logistica Internacional
Controles posibles: Acuerdos con multiples operadores logisticos, planificacion
de inventarios.
Efectividad del control: Moderadamente eficaz (51%-75%) mantener los
acuerdos diversificados mitiga el riesgo.
Probabilidad residual: Alta: la crisis logistica global es un problema persistente.
Impacto residual: Moderado a alto (3-4) Si el suministro de materia prima se
retrasa, afecta la produccion y los tiempos de entrega).

Incremento de Precios Internacionales en Materia Prima
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Controles posibles: Contratos a largo plazo con proveedores, diversificacion de
proveedores, compra de futuros, cobertura financiera.
Efectividad del control: Moderadamente eficaz (51%-75%) Dependera de la
robustez de los contratos y cobertura financiera.
Probabilidad residual: Moderada (3) El mercado global es incierto, los controles
mitigan parte del riesgo
Impacto residual: Moderado (3) El aumento de precios afectan los costos,
pueden trasladarse parcialmente a los clientes o reducir margenes.

Alza de Precios de Combustible y Bunker en Importacién
Controles posibles: Uso eficiente de combustible, negociacion de tarifas con
proveedores logisticos, coberturas de precios de combustible.
Efectividad del control: De poco eficaz a moderadamente eficaz (26%-50%). El
impacto del combustible es dificil de mitigar por su volatilidad
Probabilidad residual: Alta. El alza en los precios de combustibles es
impredecible y globalmente afectado.
Impacto residual: Moderado. EIl incremento en los costos logisticos puede
transferirse en parte al precio de los productos, afectando margenes.

Escasez de Materia Prima / Desabastecimiento
Controles posibles: Diversificacion de fuentes de suministro, uso de inventarios
estratégicos, contratos de suministro a largo plazo.
Efectividad del control: Moderadamente eficaz (51%-75%). La diversificacion
de proveedores contribuye a reducir el riesgo de escasez.
Probabilidad residual: Moderada. Los acuerdos y contratos contribuyen a
reducir la escasez.
Impacto residual: Alto. La falta de materia prima puede detener la produccion y
generar pérdidas financieras significativas.

Crisis de Seguridad e Incremento en la Delincuencia
Posibles Controles: Sistemas de seguridad tecnoldgica, contratacion deseguridad
privada, colaboracion de las autoridades locales. Es importante evaluarlos costos
que implica incrementar las medidas de seguridad de la empresa.
Efectividad del Control: Altamente eficaz (76% - 100%) Un buen sistema de

seguridad es efectivo al ser preventivo.
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Probabilidad residual: Baja (2) Con los controles adecuados, el riesgo de
delincuencia se reduce considerablemente
Impacto residual: Moderado (3) Aunque el riesgo se mitigue, cualquier incidente

puede tener efectos sobre la operacion y el personal.
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Conclusiones

Se concluye que la propuesta de un modelo de gestion de riesgos para las
Pymes del sector de fabricacion de envases de papel y cartén es coherente y pertinente
en su contexto actual, considerando que muchas fueron afectadas por el entorno del
periodo de estudio. Basado en los principios del modelo de la norma ISO 31000, el
modelo propuesto genera una estructura de fases adaptable al modelo de gestién de
riesgos para que los directivos consideren su implementacion segun las necesidades
especificas de la empresa. Asimismo, optimiza los procesos de desarrollo, facilitando
a la alta gerencia y colaboradores de cada empresa a la compresion del sistema
favoreciendo a la identificacion, evaluacion y respuesta eficiente frente a los riesgos.
Esta dinamica permite a las empresas gestiona de manera mas efectiva eventos
inesperados como los Cisnes Negros y Rinocerontes Grises, han tenido un impacto
considerable en su desempefio financiero y organizacional en especial en los Gltimos

afos.

Desde una perspectiva tedrica, este estudio destaca el rol primordial de la
gestion de riesgo en las entidades, especialmente ante eventos de alto impacto como
los Cisnes Negros, que son impredecibles y dificiles de gestionar, y los Rinocerontes
Grises, que son mas evidentes, pero a menudo subestimados. Ambos tipos de riesgos,
aunque diferentes en naturaleza, pueden tener efectos devastadores sobre el desarrollo

financiero y organizacional de las empresas si no se abordan adecuadamente.

Este estudio, utilizando una metodologia no experimental y un enfoque mixto,
permite identificar los principales desafios en la planificacion y mitigacion de riesgos.
Eventos extremos como la pandemia del COVID-19, el incremento en los precios
internacionales y dificultades en el acceso a financiamiento evidencia la
vulnerabilidad de las empresas de este sector. Con el modelo propuesto, alineado a la
norma 1S031000, las empresas pueden implementar una planificacion integral que
abarca todas las fases de la gestidn de riesgos para toda la estructura organizacional y
productiva de la empresa. Esto le permitira responder de manera efectiva a los posibles
escenarios adversos, como la crisis ocurrida entre los afios 2019 al 2023, incluyendo

a la desestabilizacion logistica e incremento en los costos.
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Es importante resaltar los hallazgos que la encuesta refleja en las areas clave
para su evolucion. La mayoria de las empresas aln carecen de estructuras
organizativas sélidas para la gestion de riesgos (53,85%), lo que denota una falta de
madurez en la gobernanza. Ademas, la ausencia de politicas y manuales especificos
para mitigar riesgos y la falta de planes de formacion en muchas de estas
organizaciones (69,23%) evidencia una deficiencia significativa en la preparacion del
personal y en la implementacién de metodologias preventivas. Aunque algunas
empresas muestran avances al adoptar metodologias como la ISO 31000 (66,67%), los

resultados indican que los esfuerzos son aun incipientes.

El analisis también revela que, existe un conocimiento “basico” poco
desarrollado e implementado en la gestion de riesgos en las empresas, mas de la mitad
de la empresa no evalla adecuadamente los riesgos imprevistos (61.54%), no
desarrolla indicadores eficientes para gestionarlos. Esta situacion resalta la necesidad
de mejorar la estructura y procesos de gestion, adoptando un enfoque mas proactivo y
estandarizado. Las empresas no solo mitigan los riesgos conocidos, también esta en
capacidad de enfrentar con solidez los eventos imprevisibles como los Cisnes Negros
y Rinocerontes Grises, que han impactado negativamente en la rentabilidad en los

ultimos afios.

El modelo propuesto, alineado con la norma [SO31000, ofrece una
planificacion integral que abarca desde la integracion organizacional y el disefio del
sistema de gestion hasta su implementacion y evaluacion continua. Este enfoque
permite a las empresas de este sector que fabrican envases de cartén enfrentar de
manera efectiva escenarios adversos, como los ocurridos entre los afios 2019 y 2023,
mejorando su competitividad y sostenibilidad a largo plazo. La segmentacion yanalisis
de riesgos internos y externos, en trabajo conjunto con el recuro humano, planes de
contingencia, planificacion y asignacion de recursos financieros son claves para

mitigar el impacto.

Una gestion eficiente de riesgos, que no solo fortalece la estabilidad financiera,

y prepara a las PYMEs del sector a enfrentar futuros desafios de un entorno econémico
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incierto y fluctuante como es el Estado Ecuatoriano, que a pesar de gozar de la
estabilidad de una moneda fuerte como es el dolar, no puede mantenerse planes a largo
plazo por la inestabilidad politica, social e internacional que afecta directamente al
sistema productivo. La adecuada gestion de riesgos proporcionara herramientas

especificas ante eventos imprevisibles, como los Cisnes Negros y Rinocerontes Grises.
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Recomendaciones

Fortalecer la cultura organizacional orientada a la gestién de riesgos en las
PYMES requiere el desarrollo y compromiso de una cultura interna, priorizando la
identificacion, evaluacién y mitigacion de riesgos. Esto implica promover la
capacitacion continua de los colaboradores en practicas de gestion de riesgos, con ello
se asegura la participacion, que promueve el compromiso en todos los niveles
jerérquicos de la empresa. De esta manera se garantiza la comunicacion en todas las
areas y mejora en los procesos de toma de decisiones estratégicas, siendo un

componente que contribuye a fortalecer la resiliencia y sostenibilidad empresarial.

El fortalecimiento de las habilidades analiticas de la alta direccién ayuda a las
empresas a manejar eventos inesperados como los Cisnes Negros y Rinocerontes
Grises, identificar fortalezas y debilidades para reaccionar ante las crisis. Mejorar la
capacidad de respuesta, con lo cual es necesario utilizar técnicas avanzadas de analisis
de escenarios, como Pestel y analisis de tendencias, facilitan anticiparse y reducir el

impacto de factores externos, como cambios econdmicos, sociales y tecnolégicos.

La implementacion e integracion a los procesos y automatizados en la empresa
con la ayuda de la digitalizacion, monitoreo del entorno macroeconémico, mercado y
operaciones internas mediante inteligencia artificial y BIG DATA ayudan a detectar
sefiales tempranas de alerta ante los posibles riesgos reduciendo el tiempo de

respuesta.

La fase de evaluaciéon es fundamental definir a los indicadores claves de
desempefio (KPIs) que sean especificos, medibles y alineados con los objetivos
estratégicos de la empresa. Los indicadores deben revisarse con regularidad con la

finalidad de ajustar estrategias de gestion

Se recomienda mantener actualizados los procesos internos de gestion de
riesgos, que garantiza la difusion entre los colaboradores y su correcto uso,

incorporando nuevos procesos tecnoldgicos y recursos disponibles en el mercado.
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Apéndice

Apéndice A Cuestionario de encuesta
Introduccion
La presente encuesta tiene fines académicos y busca comprender la situacion y gestion
a la que se enfrentan las Pymes antes hechos de riesgos empresarial en su mercado. En
este sentido, se expone la experiencia ante imprevistos en el mercado como “Cisnes
Negros” y Riesgos previsibles como “Rinocerontes Grises”.
Instrucciones

¢ Responda segun considere

e Lea detenidamente cada interrogante
Interrogantes:

1. Cargo que desempena:
Area contable
Area administrative
Area gerencial
Otra. Cual:

—_ = = =

2. ¢Cuenta la empresa con una estructura organizacional de gobierno
(comité de gestion) y de procesos?
Si No

3. ¢Conoce en que consiste la gestion de Riesgos Empresariales? Si su
respuesta fue Sl pase a la pregunta 4, si su respuesta en NO pase a la
pregunta 5.
Si No

4. ¢Queé tipo de metodologias conoce en gestion de riesgos?

) ERM

) COSO

Y SO 31000
)| Otra. Cual:

5. ¢Cuenta su empresa con politicas para mitigar riesgos?
) Si
) No
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10.

¢ Cuenta su empresa con manual para la gestion de riesgos?

) Si

1 No
¢Cuenta con una metodologia especifica para la gestion de riesgos?
Entiéndase por metodologia a la aplicacién de un método o estdndar de
gestion de riesgos en empresas.

) Si

T No

Si su respuesta fue S, indique la metodologia:

¢Cuenta la empresa con indicadores para la gestion de riesgos?

)| Si

) No
¢Existe en su empresa un plan de formacion y desarrollo del personal
sobre la gestion de riesgo?

Y Si

1 No
Responda del 1 al 5, siendo 1 “Muy mala” y 5 “Excelente” ;COmo
calificaria el grado de solidez de gestion de riesgos empresariales de su

empresa en los periodos presentados a continuacion?

Muy Mala Regular Buena | Excelente
mala

2019

2020

2021

2022

2023
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11. ;Con qué frecuencia/grado analizan y evallan riesgos previstos o

comunes en el mercado?

)

— = = =

Alto (cada mes)

Medio alto (cada tres meses)

Medio (cada seis meses)

Bajo (cada afio)

Nunca

12. ¢ Con qué frecuencia/grado analizan y evalUan riesgos imprevistos (Riegos

no comunes en el mercado y empresa)?

)

— = =

Alto (cada mes)

Medio alto (cada tres meses)

Medio (cada seis meses)

Bajo (cada afio)

Nunca

13. ¢ Cual de los siguientes riesgos afecto a la empresa en que labora?

Eventos

Totalmente
en
desacuerdo

En
desacuerdo

Mediamente
de acuerdo

De
acuerdo

Totalmente
de acuerdo

Paro nacional 2019-
Paralizacion de
actividades

Crisis financiera del
COVID 2020

Crisis logistica del
2020

Alza de precios
internacionales 2021 en
materia prima

Desabastecimiento de
insumos del 2021

Paro nacional 2022-
Paralizacion de
actividades
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Alza de los precios de
combustible y bunker
en importacion de
Materia prima del 2022
al 2023

Incremento del precio
internacional de la
materia prima en 2023

Escasez de materia
prima en 2023

Crisis logistica entre
2022y 2023

Otro. Especifique:

14. Indique el grado de afectacién (impacto en USD) de cada afio en relacion

a su rentabilidad

ANoS

2019

2020

2021

2022

2023

No tuvo afectacién

Bajo (se redujo la rentabilidad
en menos del con respecto al
afio anterior)

Medio bajo (Se redujo la
rentabilidad en mas del 50%
con respecto al afio anterior)

Medio (no obtuvo ni pérdidas
ni ganancias)

Medio alto (obtuvo pérdidas
considerables de hasta
$25.000)

Alto (obtuvo pérdidas
significativas mayores de los
$25.000)
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15. ¢Como calificaria el nivel de reaccion de la empresa ante los riesgos

descritos en los literales?

Eventos Aceptar | Mitigar | Transferir | Evitar

Paro nacional 2019- Paralizacién de
actividades

Crisis financiera del COVID - 2020

Crisis logistica del 2020

Alza de precios internacionales 2021 de
la materia prima

Desabastecimiento de insumos del 2021

Paro nacional 2022- Paralizacién de
actividades

Alza de los precios de combustible y
bunker en importaciéon de materia prima
del 2022 al 2023

Incremento del precio internacional de la
materia prima en 2023

Escasez de materia prima en 2023

Crisis logistica entre 2022 y 2023

Otro. Especifique:

16. Valore del 1 al 5 la preparacion actual de su institucion para afrontar una
eventual crisis econdmica. (1=nada preparados, 5=muy bien preparados)
1

2
3
4
5
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17. ¢ Aceptaria la implementacion de una metodologia 1SO 31000 para

optimizar la gestion de riesgos en su empresa?

) Totalmente de acuerdo

) De acuerdo

) Medianamente de acuerdo
) En descuerdo

) Totalmente en desacuerdo
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Apéndice B Guia de entrevista

Guia de entrevista
Descripcion: La entrevista tiene fines academicos y busca reconocer el modelo de
gestién de riesgos en empresas Pymes. Las respuestas brindadas pueden ser acorde

al conocimiento y aporte del participante, sin limitaciones.

1. ;Como se estructura y emplea la gestion de riesgos empresariales en la

organizacion donde usted labora?

2. ¢Qué utilizan para ejecutar evaluaciones de riesgos para la empresa?

3. ¢Ejecutan evaluaciones/analisis de posibles Cisnes negros (eventos
imprevistos) que pueden afectar al mercado donde ejecuta sus actividades?

Describa

4. (Ejecutan evaluaciones/analisis de posibles Rinocerontes blancos (eventos
previstos y propios del mercado o industria) que pueden afectar al mercado

donde ejecuta sus actividades? Describa

5. ¢Qué tipo de metodologias de gestion de riesgos conoce?

6. Del 2019 al 2023 ;Qué riesgos y como han impacto en la empresa? Describa

segun cada afio

7. ¢Qué reaccion tuvieron ante los riesgos descritos en la pregunta anterior?

Describa segun cada afio

8. ¢Qué percepciodn tiene sobre la implementacion de una metodologia 1SO

31000 para gestionar los riesgos en su empresa?
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Apéndice C Entrevista a participante de mediana empresa
1.- ¢ Como se estructura y emplea usted la gestion de riesgos empresariales en

la organizacion donde labora actualmente?

En nuestra empresa, la gestion de riesgos se encuentra estructurada a través de un
comité de riegos, el cual se reune trimestralmente para evaluar y actualizar el perfil
de riesgo de la empresa. Este comité se encuentra compuesto por representantes
de cada departamento, incluyendo al area financiero, operaciones y recursos
humanos. Utilizamos un enfoque basado en la ISO 31000 para identificar, analizar,
evaluar y tratar los riesgos. Ademas, se realizan capacitaciones periddicas para
asegurarnos de que todos los empleados comprendan y puedan contribuir al
proceso de gestion de riesgos.

2.- ¢ Que utilizan para ejecutar evaluaciones de riesgos para la empresa?

Bueno, nosotros aqui utilizamos una combinacion de metodologias cualitativas y
cuantitativas. Para la evaluacion cualitativa, empleamos analisis FODA
(Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, Amenazas) y mapas de calor. Para la
evaluacion cuantitativa, utilizamos analisis de probabilidad e impacto, asi como
modelos financieros para medir el impacto potencial de ciertos riesgos en nuestros

resultados.

1. ¢Ejecutan evaluaciones/analisis de posibles Cisnes negros (eventos
imprevistos) que pueden afectar al mercado donde ejecuta sus
actividades? Describa

Si, consideramos algunos eventos, podemos decir como cisnes negros en nuestra

planificacion de riesgos. Aunque es dificil predecir estos eventos ti sabes como a

veces no se puede, pero, si tratamos de mantenernos informados sobre posibles

amenazas emergentes a través de analisis de tendencias y escenarios de
planificacion. Por ejemplo, durante la pandemia de COVID-19, rapidamente

implementamos medidas de contingencia para proteger a nuestros empleados y

mantener la continuidad del negocio por que fue bien dificil en ese periodo.
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4 ¢ Ejecutan evaluaciones/andlisis de posibles Rinocerontes blancos (eventos
previstos y propios del mercado o industria) que pueden afectar al
mercado donde ejecuta sus actividades?. Describa

Muy pocas veces, debido mas que todo por el presupuesto. Pero eventualmente

Cristina, si realizamos evaluaciones periodicas de riesgos conocidos, como

cambios en las regulaciones ambientales, fluctuaciones en los precios de las

materias primas, y la competencia en el mercado. Por ejemplo, recientemente
analizamos el impacto de las nuevas regulaciones de reciclaje en nuestros procesos

de produccion y ajustamos nuestras operaciones para cumplir con los requisitos y

aprovechar nuevas oportunidades de mercado. Si no me equivoco fue en el 2023.

5 ¢Queé tipo de metodologias de gestion de riesgos conoce?

Conozco varias metodologias, incluyendo 1SO 31000, COSO ERM, analisis
FODA, analisis PESTEL (Politico, Econdémico, Social, Tecnoldgico, Ambiental,
Legal), y mapas de calor. Ademas, utilizo herramientas de simulacion de Monte
Carlo y anélisis de escenarios para evaluar el impacto potencial de diferentes
riesgos. Es muy importante conocer estas formas de analizar los riesgos sobre todo

para estar preparados ante cualquier escenario

6 Del 2019 al 2023 ¢(Qué riesgos y como han impacto en la empresa?
Describa segun cada afio
o Enel 2019 sucedi6 lo del incremento en los costos de materias primas debido

a fluctuaciones en los precios del papel reciclado. Fue un reto muy fuerte.

o Que te diré del 2020, el impacto significativo por la pandemia de COVID-19,
incluyendo interrupciones en la cadena de suministro y reducciéon de la

demanda fue demasiado y por poco nos queda grande.

e En los siguientes afios 2021 y 2022 se vieron incrementos en los costos
operativos debido a nuevas regulaciones ambientales y con esto de la
reactivacion, fue mas fuerte la competencia, en el mercado local, y eso afecto

obviamente nuestros margenes de ganancia.
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o EIl afio pasado en cambio, se vieron problemas logisticos y de transporte,
especialmente en la exportacion de productos, debido a conflictos laborales en

puertos clave.

7. ¢ Qué reaccidn tuvieron ante los riesgos descritos en la pregunta anterior?

Describa segun cada afio

Bueno fueron varias acciones, por ejemplo, recuerdo que negociamos contratos a
largo plazo con proveedores para estabilizar los costos de materias primas e
implementamos protocolos de seguridad sanitaria, trabajamos en horarios
escalonados y utilizamos tecnologias de trabajo remoto. Ya después de pandemia,
adaptamos nuestros procesos de produccién para cumplir con las nuevas
regulaciones y lanzamos una linea de productos ecolédgicos y tuvimos que mejorar

las estrategias de marketing.

8. ¢ Qué percepcion tiene sobre la implementacion de una metodologia 1SO
31000 para gestionar los riesgos en su empresa?

La implementacién de la 1SO 31000 puede ser generar grandes beneficios para
nuestra empresa, por proporcionar el marco estructurado y para identificar y
gestionar los riesgos. No ha sido implementada aun por la falta de capacitacion del
personal y un plan de fortalecer la cultura organizacional. Hemos evaluado la

capacidad de reaccién que tiene la empresa para responder ante eventos fortuitos
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Apéndice D Entrevista del participante de la pequefia empresa
1. ¢Como se estructura y emplea la gestion de riesgos empresariales en la
organizacién donde usted labora?
En nuestra empresa, procuramos gestionar los riesgos en todos los niveles
operativos. Tenemos un sistema centralizado, el cual esta integrado por un
miembro de cada departamento formando un equipo de colaboradores capacitados
en el tema. Realizamos evaluaciones de riesgos cada seis meses, se analiza y

actualiza los planes de accion.

2. ¢Que utilizan para ejecutar evaluaciones de riesgos para la empresa?

Utilizamos el analisis FODA, matrices de riesgo y un software especializado en
gestidn de riesgo. Procuramos realizar periédicamente talleres con el personal para
identificar los potenciales riesgos, siendo una actividad participativa y dinamica,

asegurando ampliar la perspectiva y experiencia de cada colaborador.

3. ¢Ejecutan evaluaciones/analisis de posibles Cisnes negros (eventos
imprevistos) que pueden afectar al mercado donde ejecuta sus
actividades? Describa

Si, aunque los Cisnes negros son inherentemente dificiles de prever, tratamos de

estar preparados mediante la construccion de escenarios de crisis y planes de

contingencia. Por ejemplo, tenemos un equipo dedicado a monitorear riesgos
emergentes y desarrollamos simulacros de respuesta a crisis para evaluar nuestra

capacidad de reaccion ante eventos inesperados.

4. Ejecutan evaluaciones/analisis de posibles Rinocerontes Grises (eventos
previstos y propios del mercado o industria) que pueden afectar al
mercado donde ejecuta su actividad? Describa

Si, hacemos evaluaciones frecuentes de los riesgos conocidos y los que

potencialmente pueden ocurrir, como cambios en las politicas gubernamentales,

nuevas normativas de seguridad y medio ambiente, tendencia del mercado. Por
ejemplo, analizamos el impacto potencial que puede sufrir la industria al momento

de presentar la mayor parte de sus procesos de forma digital, lo que nos llevo a

invertir en tecnologia para mejorar la eficiencia y reducir costos.
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5. ¢Queé tipo de metodologias de gestion de riesgo conoce?

Estoy familiarizado con la metodologia que brinda la ISO31000 y mapas de calor.

Ademas, utilizo técnicas como causa raiz, andlisis de fallos y efectos (FMEA),

Simulaciones de Monte Carlo para gestionar y evaluar los riesgos.

6. Del 2019 al 2023 ¢ Qué riesgos se han presentado y como han impactado

en la empresa? Describa segun cada afio.

2019: Aumento en los precios de materia prima y desafios en la cadena
de suministros

2020: Pandemia del COVID-19, causo interrupciones operativas y
disminucion en la demanda

2021: Nuevas regulaciones ambientales que incrementan los costos de
cumplimiento.

2022: Aumento en la competencia en el mercado local y cambios en la
preferencia del consumidor.

2023: Problemas logisticos debido a la inestabilidad en las rutas de
transporte y escasez de contenedores.

7. ¢Qué reaccion tuvieron ante los riesgos descritos en la pregunta anterior?

Describa segun cada afio

2019: Establecimos acuerdos de suministro alternativos y optimizamos
nuestra cadena de suministro.

2020: Implementamos medidas de seguridad, adoptamos el trabajo
remoto y revisamos nuestras estrategias de mercado.

2021: Nuestras operaciones las adaptamos para cumplir con las nuevas
regulaciones y elaboramos camparias para resaltar el compromiso de la
empresa con el medio ambiente.

2022: La inversion en marketing y desarrollo de productos para
diversificar la oferta y capturar nuevos segmentos del mercado.

2023: Diversificar las rutas, optimizar las rutas de transporte y
optimizar la gestion logistica, estableciendo alianzas estratégicas con

proveedores de servicios de transporte.
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8. ¢Qué percepcidn tiene sobre la implementacion de una metodologia 1SO
31000 para gestionar los riesgos en su empresa?
Considero la implementacion de la 1ISO31000 es esencial para profesionalizar la
gestion de riesgos. Nos proporciona una guia clara y estructurada, ayudando a
identificar los riesgos potenciales de la empresa. Ademas, ha fomentado una cultura
de gestidn de riesgos en toda la organizacion, lo que nos permite ser mas resilientes y

adaptarnos mejor a los cambios en nuestro entorno operativo.
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Apéndice E Manual de Gestion de Riesgos

Elaborado por: - Empresa: -
Aprobado por: - Cddigo de identificacion: -
Area a la que se Toda la organizacion Fecha de Gltima -
dirige: modificacion:

Manual de gestion de riesgos propuesto
indice:
i.  Comision encargada de gestidn de riesgos
ii.  Responsabilidades de comision de gestién de riesgos
iii.  Universo de riesgos
iv.  Medidas de identificacion de riesgos
v.  Evaluacion de riesgos
vi.  Matriz de riesgos y Mapa de Calor
vii.  Valoracion de riesgo
viii.  Flujograma de procesos de valoracién de riesgos
ix.  Escala de valoracion de controles

X. Estructura documental e histérica

Comité de riesgos
Descripcion
Organo directivo encargado de la gestion de las decisiones y anélisis concernientes los riesgos
empresariales que afronta la empresa.
Integrantes:
Se conforma por:

a) Junta de Accionistas

b) Gerencia general

c) Control o Auditor y riesgos

d) Gerente financiero

e) Gerente de operaciones

f) Gerente de Ventas

Las areas dependen de la composicién organizacional de cada empresa
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Empresa: -XXX- Aprobado por:

Area a la que se Toda la organizacion Pagina:
dirige:

Responsable de gestion de riesgos

Jefe de area de riesgos o encargado

Responsabilidades:

i. Estructurar medidas de seguridad de la empresa

ii. Llevar control del nivel de riesgo presente en la empresa

iii. Actualizar o modificar las acciones de gestién de riesgos

iv. Ejecutar y liderar reuniones con el comité de riesgo de la empresa

V. Verificar la ejecucion de acciones de prevencion de riesgos empresariales

Universo de riesgos
Descripcion

Los tipos de riesgos empresariales que estan presentes en la industria y que pueden vulnerar al negocio.
La clasificacidn se presenta a continuacion.

UNIVERSO DE RIESGOS

Riesgo Geopolitico ‘ Riesgos Logisticos Riesgos Internacionales

: e » Crisis logistica :
+ Paro Nacional = Alza de precios

« Crisis Sanitaria internacional SR .
¢ G ha « Alza de los precios de internacionales en la
« Crisis Seeuridad combustible y bunker en materia prima

N importacion

« Desabastecimiento

Escases de materia prima
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Empresa: -XXX- Aprobado por:

Area a la que se Toda la organizacion Pagina:

dirige:

Medidas de identificacidn de riesgos
Descripcion

Comprende medidas para delimitar la serie de riesgos empresariales que pueden afectar al
modelo de negocio actual por estar presentes en el territorio (Ecuador) o en el sector donde

interviene la empresa.
Medidas:

a. Brainstorming: Proceso de lluvia de ideas sobre riesgos a los que se puede someter la
actividad economica en diferentes ambitos como financiero, operacional, logistico, de mercado
y de caracter nacional. El comité de riesgos aplica esta accion para una mejor vision de riesgos,

en base al siguiente formato que relne todas las ideas generadas:

Brainstorming
a) Gerente general b) Jefe de area de riesgos o encargado
C) Gerente financiero d) Gerente de operaciones
€) Gerente de ventas
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Empresa: -XXX- Aprobado por:

Area a la que se Toda la organizacion Pagina:

dirige:

Medidas de identificacidn de riesgos
Medidas:

b. Analisis PESTEL: Técnica para identificar aspectos riesgos del macroentorno. Los
elementos evaluados son: Politico, Econémico, Social, Tecnoldgico, Ecolégico y Legal. La

matriz a utilizar es la siguiente:

PESTEL Factores | 2= Medio | 2= Hasta 6 meses | Valor

Impacto Duracion Clasificacion
1=Bajo |1l=Hasta un mes

Oportunidad | Amenaza

3= Igual o mayor

3= Alto ~
a un afo

Politico

Econdémico

Social

Tecnoldgico

Ecoldgico

Legal

Para delimitar los riesgos importantes, la matriz valora el impacto que tiene cada factor del
PESTEL vy la duracién de dicho hecho. Sera un factor de alta importancia con un valor de 9,
medio de 6 y bajo de 3. Posterior a la calificacion se debe valorar si representa una oportunidad
0 amenaza para el negocio.

Medidas:

C. Matriz EFE y EFI: Técnica para identificar riesgos del ambito externo e interno. La
matriz supone una calificacion en base a la asignacion del peso y valor. El peso se asigna para
gue de una suma de 1, mientras que el valor puede ser de 1 al 4 segln la capacidad de la empresa
para aprovechar o afrontar el riesgo. Se considera aceptable cuando el valor es mayor a 2,5.

Calificacién de riesgos seglin Matriz EFE y EFI
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Empresa: -XXX- Aprobado por:

Area a la que se Toda la organizacion Pagina: 5

dirige:

Medidas de identificacion de riesgos

Elementos Peso Valor Puntaje ponderado

Total 1 (Sumatoria) (Sumatoria)

(Son dos matrices individuales basados en el mismo esquema, una evalUa aspectos internos y

otros aspectos externos)

e. Analisis estadisticos y econdmico de las tendencias del mercado nacional e
internacional: Ejecutar un reporte del movimiento de precios y cadena de suministros de la

industria nacional e internacional.

f. Analisis de riesgos imprevistos: Presentar un reporte que sustente posibles afectaciones
a la econémica local, examinando noticias, estadisticas, datos y probabilidades de ocurrencia
sobre crisis econdmicos generales o sectoriales, a nivel de Ecuador, Guayaquil, regional o

internacional. Siendo destinado para delimitar Cisnes Negros.
Evaluacién de riesgos
Descripcion

Acciones concentradas en valorar los riesgos delimitados con las herramientas anteriores, para
poder tener una calificacion de los riesgos mas importantes y leves. Para esto se aplica una

matriz de riesgos expuesta a continuacion.
Matriz de riesgos y Mapa de Calor

La matriz de riesgos valora la probabilidad de ocurrencia e impacto mediante escalas de likert

gue se muestran a continuacion:
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Empresa: -XXX- Aprobado por:

Area a la que se Toda la organizacion Pagina: 6

dirige:

Escala de probabilidad de ocurrencia

1.00 El evento ya ha ocurrido (o ha ocurrido en una
’ empresa similar) y podria repetirse.
0.75 El evento no ha ocurrido, pero podria ocurrir durante
’ los préximos seis meses.
3 0.50 Histéricamente el evento no ha ocurrido, pero podria
’ ocurrir durante el préximo afio.
2 0.25 Historicamente el evento no ha ocurrido, pero podria
’ ocurrir en los proximos dos (2) afos.
1 0.10 Historicamente el evento no ha ocurrido, pero podria
‘ ocurrir una vez en cinco (5) afios.

Ponderacion de impacto econdémico de riesgos

Realizar proyecciones del impacto de cada riesgo permite estimar su efecto en distintos
periodos, como anual, mensual o semestral, y asignar una valoracion econémica segun la magnitud del
riesgo y su afectacion en las diferentes areas de la empresa. Esta ponderacion del impacto econémico
se ajusta a las decisiones de la directiva, quienes ejecutan dichas proyecciones para evaluar como cada
riesgo puede perjudicar la actividad econémica, permitiendo una distribucion clara del impacto de cada

riesgo en la organizacion.

Impacto financiero

Tipo de

riesgo Impacto en | Impacto en | Impacto en | Impacto esperado

costos gastos Ingresos mensual

Nota. Elaboracion propia
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Empresa:

-XXX-

Aprobado por:

Area a la que se

dirige:

Toda la organizacion

Pagina: 7

Categorizacion del impacto de los riesgos

Se genera perjuicio econdmico por mas de 1000USD con
restriccion total de las actividades de la compafiia.

(5) - Catastrofico 5 0,5 S :
Denuncias civiles y penales contra sus directores y
ejecutivos
Se genera un perjuicio econdmico entre 250 y 1,000 USD,
(4) - Mayor 4 0,4 restricciones para la compafiia o suspension temporal de sus
actividades.
(3) - Moderado 3 03 Se generan perjuicios econémicos 0 multas moderadas
’ (méximo tolerable)
(2) - Menor 2 02 Se generan amonestaciones, alertas de parte de los
' reguladores o sanciones administrativas.
(1) - Insignificante 1 01 No se genera ningln tipo de perjuicio econdmico,

amonestacién y/o sancion.

a) Escala de probabilidad
Probabilidad Escala
Muy improbable 1
No es probable 2
Posible 3
Probable i
Muy probable 5
a) Escala de impacto
Impacto Escala
Insignificante 1
Menor 2
Moderada 3
Importante 4
Catastrofica 5
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dirige:

Evaluacion de riesgos

Se debe brindar una calificacién de probabilidad de ocurrencia y de impacto segln la escala

de la pagina anterior, lo que genera una ponderacidn que permite ubicar a cada elemento en un mapa
de riesgo, mostrado a continuacién:

Mapa de riesgos

Se debe brindar una calificacion de probabilidad de ocurrencia y de impacto, generando una
ponderacion que permite ubicar a cada elemento en un mapa de riesgo.

Matriz de riesgo inherente

Puntaje del riesgo inherente

Impacto
. . (1) - (3)- (5) -
Matriz de Riesgo Insignificante (2) - Menor Moderado (4) - Mayor Catastréfico
0,1 0,2

(5) - Casi certero 0,10

(4) - Probable

(3) - Poco probable

Probabilidad

(2) - Improbable

(1) - Raro
(Auditool, s. f.)

Una vez identificado los riesgos se debe evaluar la efectividad de las acciones y/o estrategias
tomadas para sobrellevar la crisis.

Los riesgos mas fuertes se pueden identificar con el color rojo, los medios con color amarillo y

los suaves con color verde. De forma general, la calificacion de riesgos es la siguiente:

Tipo de riesgo Escala
Aceptable 1-4
Adecuado 5-9
Tolerable 10-16

Inaceptable 17-25
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-XXX-

Aprobado por:

Area a la que se

dirige:

Toda la organizacion

Pagina:

El comité desarrollard un esquema de escalas para la valoracion de los controles, con el objetivo
de determinar el riesgo residual aplicable a los riesgos identificados. Este proceso implica evaluar los

controles implementados y medir su efectividad en la mitigacion de los riesgos inherentes.

Escala de valoracion de controles

Escala de efectividad de los controles

Ineficaz
(0% - 25%)

Los controles no logran mitigar el riesgo; son insuficientes o
no estan implementados adecuadamente.

Poco eficaz

(26% - 50%)

Los controles logran reducir parcialmente el riesgo, pero las
vulnerabilidades persisten y los impactos pueden ser severos.

eficaz

Moderadamente

(51% - 75%)

Los controles reducen significativamente el riesgo, pero existe
margen de mejora.

Altamente

100%)

eficaz 76% -

Los controles mitigan la mayor parte del riesgo; la
probabilidad e impacto residual son minimos.

Nota. Elaboracion propia

La probabilidad residual mide la posibilidad de que el riesgo ocurra después de aplicar los controles

Probabilidad Residual (después de aplicar controles)

Escala

BT

Muy alta (5)

Descripcion de la probabilidad residual

A pesar de los controles, es muy probable que el riesgo se
materialice (riesgo casi seguro).

Alta (4)

El riesgo sigue siendo significativo, aunque los controles han
mitigado en parte su probabilidad.

Moderada (3)

El riesgo podria ocurrir ocasionalmente, pero los controles han
reducido la probabilidad.

Baja (2)

implementados.

El riesgo es poco probable debido a los controles
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El riesgo es altamente improbable, gracias a controles

Muy baja (1) efectivos

Nota. Elaboracién propia

El impacto residual mide la gravedad de las consecuencias si el riesgo ocurre, tras aplicar los controle

Impacto residual (después de aplicar controles)

El riesgo tiene consecuencias extremadamente graves

Catastrofico (5) - )
para la empresa (cierres prolongados, quiebra).

El impacto seria muy grave, afectando severamente las

Muy alto (4 . .
¥ (4) operaciones o las finanzas.

El impacto tendria efectos notorios, pero la empresa

Moderado (3) , . . .
podria continuar operando con medidas correctivas.

El impacto seria leve, con efectos menores sobre la

Bajo (2 , .
3jo (2) operacion y las finanzas.

El impacto seria casi imperceptible, sin repercusiones

Insignificante (1) | .
importantes para la empresa.

Nota. Elaboracion propia

La probabilidad residual mide la posibilidad de que el riesgo ocurra después de aplicar los controles

Probabilidad Residual (después de aplicar controles)

Escala ‘ Descripcion de la probabilidad residual

A pesar de los controles, es muy probable que el riesgo se

Muy alta (5) materialice (riesgo casi seguro).

El riesgo sigue siendo significativo, aunque los controles han

Alta (4) mitigado en parte su probabilidad.

El riesgo podria ocurrir ocasionalmente, pero los controles han

Moderada (3) reducido la probabilidad.

El riesgo es poco probable debido a los controles

Baja (2) implementados.
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El riesgo es altamente improbable, gracias a controles

Muy baja (1) efectivos

Nota. Elaboracién propia

El impacto residual mide la gravedad de las consecuencias si el riesgo ocurre, tras aplicar los
controles

Impacto residual (después de aplicar controles)

El riesgo tiene consecuencias extremadamente graves

Catastrofico (5) - )
para la empresa (cierres prolongados, quiebra).

El impacto seria muy grave, afectando severamente las

Muy alto (4 . .
¥ (4) operaciones o las finanzas.

El impacto tendria efectos notorios, pero la empresa

Moderado (3) , . . .
podria continuar operando con medidas correctivas.

El impacto seria leve, con efectos menores sobre la

Bajo (2
3jo (2) operacién y las finanzas.

El impacto seria casi imperceptible, sin repercusiones

Insignificante (1) | .
importantes para la empresa.

Nota. Elaboracion propia

Efectividad del control

Flujograma de procesos de valoracién de riesgos
Descripcion

Flujo que describe la secuencia que debe seguir el modelo de gestion de riesgos empresariales.

Sirve de guia para determinar el orden de las etapas.

98




N Analisis de "
Inicio impacto

v
Identificacion Brainstorming ; Riesgos
delriesgo [N /7 | DEmEE imprevistos
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é
Informe final
de riesgos
Documentacién

Estructura documental e histérica

Tener una estructura documental de los procesos y manuales en la gestion de riesgos
proporciona una guia clara y estandarizada para identificar, evaluar y mitigar riesgos de manera
coherente y efectiva; asegurando que todos los empleados sigan procedimientos establecidos,
reduciendo la posibilidad de errores y facilitando la toma de decisiones informadas. Ademas, permiten
la trazabilidad y auditoria de acciones, asegurando el cumplimiento de normativas, y ayudan a mejorar
la continuidad del negocio ante eventos adversos.

Basandose en el marco legal y politico del pais, las empresas establecen sus estatutos,
reglamentos, codigos de €tica, politicas de calidad y aseguramiento de la informacion, asi como sus
manuales, procedimientos e instructivos. Estas directrices internas buscan alinear las operaciones
corporativas con los principios legales y éticos, garantizando el cumplimiento normativo, la
transparencia en las practicas y la integridad en la gestion de la informacién, ademas de fomentar una

cultura organizacional que promueva la responsabilidad social y la calidad en los servicios o productos.
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