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RESUMEN

El objeto de la Normativa Internacional de COSO — ERM es identificar
eventos potenciales que afecten a la entidad, con el fin de que la
administracion pueda direccionar de forma eficiente y eficaz las acciones
gue se van a tomar contra los riesgos identificados, al igual que crear y
difundir una cultura de prevencion frente al riesgo, este tema de tesis
busca cumplir este objetivo mediante una evaluacién a los riesgos

potenciales que presenta Practika Muebles.

Como es de conocimiento general, todas las empresas presentan riesgos
los cuales requieren ser tratados por tal motivo nosotros consideramos la
importancia de desarrollar el tema propuesto mediante una linea de
investigacibn de campo bajo una mejor practica que permite dicha

funcion.

Por tal nuestro tema de tesis EVALUACION DE RIESGOS A LOS
PROCESOS DE COMPRA'Y PRODUCCION BAJO LA METODOLOGIA
COSO - ERM EN LA FABRICA PRACTIKA MUEBLE, permite a la
administracion tener un panorama claro de la forma a tratar a los
diferentes riesgos presentados y los beneficios que se obtendran al
otorgar una correcta respuesta que facilitaran correcta consecucion de

objetivos.

Palabras Claves: Coso ERM, Componentes Coso ERM, Riesgo,

Evaluacién de Procesos, Matiz
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ABSTRACT

The purpose of the International Regulations COSO — ERM is to identify
potential events that affect the entity, so that management can be
addressed in an efficient and effective actions to be taken against the risks
identified like creating and spreading a culture of prevention against the
risk this thesis topic seeks to fulfill this objective by assessing the potential

risks posed Practika Muebles.

As is generally known, all companies have risks which need to be
addressed for this reason we consider the importance of developing the
theme proposed by a research field under the legislation which allows that

function.

For this our thesis topic EVALUACION DE RIESGOS A LOS PROCESOS
DE COMPRA Y PRODUCCION BAJO LA METODOLOGIA COSO - ERM
EN LA FABRICA PRACTIKA MUEBLE allows management to have a
clear picture of how to treat the different risks presented and the benefits
to be gained by giving a correct answer to facilitate proper achievement of

objective.

Keywords: Coso ERM, COSO ERM Components, Risk, Process

Assessment, Hue Risk.
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INTRODUCCION

Esta tesis tratara sobre la EVALUACION DE RIESGOS A LOS
PROCESOS DE COMPRA Y PRODUCCION BAJO LA METODOLOGIA
COSO - ERM EN LA FABRICA PRACTIKA MUEBLE.

La evaluacion de riesgos es una importante herramienta en la empresa
para que exista un correcto control en los procesos y las actividades
derivadas de estos, pudiendo tratar los riesgos para un satisfactorio

cumplimiento de objetivos usando como herramienta COSO — ERM.

Previo a la medicién de evaluacién de riesgos podemos decir que COSO-
ERM identifica, evalla y reporta las oportunidades y amenazas,
permitiendo gestionar el riesgo en concordancia con el nivel de riesgo
aceptado por la empresa sin exceder los pardmetros de la tolerancia del
riesgo definido por la direccion.

La presente investigacion contemplara cuatro capitulos que contendran

basicamente lo detallado a continuacion:

El primer capitulo tratara sobre la informacién de la empresa Pratika
Muebles tal como: Resefia Historica, Misidn, Vision, Objetivos, Funciones
y actividades de la fabrica, obtenida mediante investigacion de campo y

mediante la recolecciéon de documentos fisicos.

En el segundo capitulo se hace referencia a los conceptos basicos de
procesos, evaluacion de riesgos, metodologia COSO-ERM al igual que

sus componentes y técnicas de aplicacion.

En el tercer capitulo se realiza la evaluaciéon de riesgos, mediante la identificacion
de las actividades que involucran los procesos de compra y produccion para
posterior identificacion de los riesgos potenciales mismos a los que se les otorgara

una respuesta y una accion para el control y minimizacion de estos.

Maria Belén Abarca
Alexandra Moreno 17
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El cuarto capitulo se basa en conclusiones y recomendaciones segun la

evaluacion de riesgo obtenido a lo largo de la elaboracion de la tesis.
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CAPITULO |

1. PRACTIKA MUEBLE

1.1 RESENA HISTORICA

Practika Muebles es una empresa privada dedicada a la fabricacion y

distribucion de muebles de hogar en lineas clasicas y contemporaneas.

La empresa surge como idea del Ing. Diego Enrique Fajardo Toledo, para
obtener un negocio propio y fructifero gracias a la experiencia obtenida
durante 16 aflos en empresas grandes dedicadas a la fabricacion de
muebles, como son: Arte Practico y Colineal, las cuales sirvieron como

pauta para crear Practika Muebles.

Inicia sus actividades en el mes de diciembre del afio 2000 , con un
capital propio de 8000 dolares y el restante financiado por instituciones
bancarias, al iniciar su vida industrial se ubicaron en la Avenida de las

Américas 7-7 y Lamar siendo este local arrendado.

Comenzaron sus operaciones con seis obreros con la fabricacion de 20
unidades mensuales, abordando su produccién con una maquinaria

minima la cual contenia lo siguiente:

-Sierra circular: Es una maquina para aserrar longitudinal o transversalmente
maderas, y también para seccionarlas. Dotada de un motor eléctrico que hace
girar a gran velocidad una hoja circular. Empleando una hoja adecuada (En
cuanto a su dureza y la forma de sus dientes) (Carpinteriabb.Wordpress,
2009)

-Sierra cinta: La maquina denominada sierra de cinta es una sierra provista

de una hoja de sierra en forma cinta continua, montada y funcionando entre

Maria Belén Abarca
Alexandra Moreno 19



Universidad de Cuenca é

UNVERSIOAD 0 C1t

t \ ,f,/

dos o mas volantes, con avance manual, es decir, en la cual la madera
avanza empujada con la mano. Pueden estar provistas de una mesa
inclinable o de un bastidor inclinable. La sencillez en el disefio de este tipo de
maquinas y su versatilidad hace que se utilicen tanto para las primeras
transformaciones de la madera, como para el corte de piezas destinadas al
producto final. (https://micarpinteria.wordpress.com/2012/01/23/sierra-de-
cinta-band-saw/), 2012)

-Cepilladora: Es una méaquina utilizada muy frecuentemente en la industria
de la madera, y sirve para alisar la superficie de la madera. Esta formada por
un arbol porta-cuchillas que se sitla entre dos mesas, y en la superficie de la
bancada se encuentra el palograma, para hacer de tope o guia que soporta

las piezas. (http://www.jmcprl.net/glosario/cepilladora.htm)

-Canteadora. Esta maquina es la que realiza el canteado a la madera, y
consiste en dejar un canto o una cara, o ambos rectos para poder
dimensionar la madera, a la medida que el producto o el cliente lo necesite.

(http://lwww.madereratrespinos.cl/pag-in/i/959)

-Tupy. Es una maquina indispensable para las terminaciones de carpinteria y
la fabricacion de mecanismos en madera, modificacion de perfiles de piezas
de madera, creacidon de ranuras, galces, molduras, etc... mediante la accion
de un atil como sierras y fresas que gira sobre un eje normalmente vertical
sobre una mesa horizontal, lo que la hace una maquina muy versatil.
(http://www.insht.es/InshtWeb/Contenidos/Documentacion/FichasTecnicas/NT
P/Ficheros/001a100/ntp_068.pdf)

-Taladro: Herramienta aguda o cortante utilizada para realizar perforaciones
de forma cilindrica sobre cualquier material. Utiliza una broca o mecha como
elemento de corte y es propulsado por electricidad, aire comprimido o en

forma manual. (http://www.definicionesde.com/e/taladro)

-Lijadora manual: Las lijadoras son las herramientas eléctricas o neumaticas

gue permiten realizar el proceso de lijado de una manera eficiente y eficaz,

Maria Belén Abarca
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obteniendo unas elevadas productividades compardndolo con un proceso

manual de lijado.(http://www.las-pinturas.com/lijadora.html)

Los primeros lugares de venta fueron Manta y Salinas, debido a la poca
acogida establecieron una linea de venta a diferentes fabricas
comercializadoras, el producto pasé por un estricto control de calidad y
por una variedad de pruebas, posterior a ello fuimos acogidos por
Muebles el Bosque (Guayaquil) siendo en aquel tiempo él principal
cliente, quienes ayudaron para que no quebrara la fabrica ya que en aquél
momento se despachaba un promedio de 40 unidades terminadas
mensualmente. Dando a la empresa tiempo para estructurar de mejor

manera su produccion y permitiendo estabilizarse en el mercado.

Debido a que el contrato se acab6 con Muebles el Bosque y que las ferias
organizadas en Manta y Salinas no eran fructiferas ya que el mercado
para la venta del producto estaba saturado, se impulso la apertura de mas
ferias en otras ciudades como: Guayaquil, Quito, y a medida que nuestra
aceptacion se hizo notable se difuminé el producto hacia mas ciudades
del Ecuador. Las mismas que se realizan en distintas fechas del afio; y en
la actualidad se realiza alrededor de 12 ferias anuales llamados

condados.

CONDADO EN QUITO

A los tres afnos de haber iniciado sus actividades, Practika realizo una

adecuacion en la planta debido al aumento en la produccion, por lo que
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mejoraron las instalaciones. Un afio mas tarde se vio la necesidad de la
adquisicién de un vehiculo para agilizar funciones como la compra de
materia prima, cobro y entrega de los productos principalmente.

En el afio 2009 se supero6 el monto estipulado en ventas, razén por la cual
la empresa se ve obligada a llevar contabilidad y adquirir nueva
maquinaria, incrementando el activo fijo con la adquisicion de: dos cierras
encuadradoras, una cierra cinta mudltiple, una lijadora de banda, una
ljadora de paty, un compresor de tornillo. Estas adquisiciones junto con la
participacion en centros feriales dentro y fuera de la ciudad incrementaron
notablemente la clientela; de esta forma paulatinamente se fue

incrementando la produccién y consecuentemente el nUmero de obreros.

Con el propésito de contar con todos los servicios necesarios para su
funcionamiento el duefio se vio en la necesidad de reubicar la planta
industrial, la misma que fue trasladada a finales del mes de abril del afio
2012. La empresa actualmente se encuentra ubicada en el camino al tejar

y Guazay.

Al momento la fabrica se encuentra facturando un monto de 50000.00 a
700000.00 délares en ventas mensuales, conformado por 45 empleados y
en el ultimo afio se ha visto la necesidad de conseguir dos vehiculos para

la movilizacién a las diferentes ferias.

Practika se afilié a la Camara De la Pequefa Industria del Azuay “CAPIA”
en el afio que abrié sus puertas al mercado. Es decir en diciembre del
2000. Pero en el afio 2010 el Ing. Diego Enrique Fajardo tuvo el honor de
Representar a este prestigioso organismo siendo el Director de “CAPIA”,
teniendo como funcidn principal la creacidbn de recintos feriales en

distintas partes del Ecuador;
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El directorio de Practika Muebles esta constituido por: Gerente General
Ing. Diego Fajardo, Gerente Financiero Ing. Marco Sanchez, Subgerente

Ing. Juan Diego Fajardo y Contadora Sra. Greta Vintimilla,

Mientras que el area de produccién y compra al ser las areas mas
destacadas en la organizacién estan bajo la supervision del Ing. Galo
Bravo quien es el Jefe de Produccion y el Sr Joaquin Albarracin quien es
el jefe de bodega.

Actualmente pese a la ampliacion de la planta, incremento de personal y
el mejoramiento de la calidad sigue siendo motivo de preocupacion por

parte del duefio el retraso en los tiempos de entrega del producto.

1.2 PERSPECTIVA ADMINISTRATIVA DE LA FABRICA

1.2.1 Mision

Garantizar a los consumidores de mobiliario de oficina y colectividad la
fabricacion y distribucion de muebles de calidad, con un toque especial de

elegancia y confort a precios competitivos.

1.2.2 Visién

Sobresalir en el mercado nacional de produccion de muebles por la
calidad, disefio, cumplimiento y calidez que se encuentra representado en

cada uno de nuestros productos.
1.2.3 Valores Corporativos
Empresariales

Servicio al Cliente
Cultura Empresarial con Enfoque al Ser Humano

Maria Belén Abarca
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Intereses Comunes a la Empresa
Confidencialidad

Veracidad

Personas

Actitud Abierta al Desafio de Propdsitos
Trabajo en Equipo

Confianza

Lealtad

Respecto

Transparencia

Pro Actividad

Productos / Servicios
Innovacioén
Calidad

Posicionamiento
1.2.4 Objetivos
Los siguientes son los objetivos que procura alcanzar la fabrica Practika
Muebles, teniendo en cuenta la satisfaccion del cliente, trabajadores,

accionistas y el crecimiento de la empresa.

-Disminuir en un 10% el tiempo de entrega del producto terminado.

-Disminuir costos de produccion sin afectar la calidad.
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1.3 ORGANIGRAMA

Gerente

Lider Control
de Calidad

Disefiador

Jefe de Jefe Logisticay Jefe de Ventas Jefe de Jefe de Talento
Planificacion Cobranza Contabilidad Humano
I 1 1 | | |
Y ;Y ;Y ") ")
Jefe de Asistente Bodegero Chofer Asesor Auxiliar Asistente
Produccion Administ. g Comercial Contable Administ.

V.

I

Supervisor

Colaboradores
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1.3.1 Funciones de Cada Departamento

Los departamentos que conforma la empresa son los detallados a

continuacion, informacion recopilada mediante entrevistas al personal.

1.3.1.1 Gerente

El gerente es la persona sobre quien recae la responsabilidad de dirigir y
gestionar la correcta direccion de Practika Muebles coordinando los
recursos internos, siendo una figura legal frente a terceros. Dentro de la
gerencia el objetivo principal es la planeacion estratégica del cual se
deriva secuencia de valores para el logro de objetivos, y plantea modelos

sobre la manera de direccionar la empresa.

En la empresa Practika Muebles la persona que desempefia el cargo de
Gerente es su propietario Ing. Diego Fajardo ya que es una persona
preparada y capaz de desempeiiar el cargo de forma eficiente y eficaz.

1.3.1.2 Departamento de Planificacion

El departamento de planificacion es una &rea importante dentro de la
empresa ya que desde este, parte el proceso basico de seleccion de

metas y determinacion de la manera de conseguirlas.

Este departamento en la empresa Practika Muebles, permite tomar
decisiones adecuadas a cerca de lo que se requiere realizar en el futuro,
el departamento de Planificacion esta conformado por un Jefe de
produccion el mismo que se encarga de realizar un Plan estratégico y un
Plan Operativo anual, un Supervisor y Colaboradores que apoyan en
estudios de investigacion para fortalecimiento de la planificacion

Estratégica y Operativa.
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1.3.1.3 Departamento de Logistica

El departamento de logistica y cobranza inicia con el aprovisionamiento
del material necesario para su funcionamiento, realiza adquisiciones de
materiales en las cantidades preestablecidas, al precio total mas
conveniente y finaliza con la entrega de los productos terminados a los
clientes, aqui intervienen un asistente administrativo, el bodeguero y un
chofer que realizan conjuntamente su trabajo para el funcionamiento de

esta area.

1.3.1.4 Departamento de Ventas

Conformado por un jefe de ventas y asesor comercial, que tienen como
objetivo comun el realizar ventas satisfactorias, lo que implica difusion y
distribucion del producto terminado, con una recuperacién de cartera

eficiente dependiendo del medio de pago adoptado por el cliente.

1.3.1.5 Departamento de Contabilidad

Esta es una de las areas con mayor importancia ya que debido a la
informacion contable que presente este departamento el Gerente tomara
decisiones administrativas en base a la situacion en la que se encuentre
la empresa para lograr buen manejo. Este departamento cuenta con un

Contador y dos Auxiliares Contables.

Entre sus funciones principales tenemos:

-Mantener un sistema integrado de contabilidad de costos en base a los

principios contables.

-Registrar las transacciones en los libros de contabilidad general y de
costos relacionados con la produccion de los productos a elaborarse, que
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se originan con los materiales utilizados, mano de obra y gastos de
fabricacion.

-Realizacion de declaraciones tributarias y planillas de empleados.

1.3.1.6 Departamento de talento humano

Este departamento se enfoca en la direccion de los colaboradores de la
empresa, partiendo de la seleccion, capacitacién, evaluacion del
desempefio y el bienestar general de los trabajadores, con el fin de
mantenerlos dentro de la organizacion brindando su mayor esfuerzo que

permita cumplir con los objetivos y metas de la empresa.

1.4 ACTIVIDADES DE LA FABRICA

Previo a la explicacion sobre las actividades que conlleva el proceso
productivo en la empresa Practika Muebles, primero enfatizaremos en la

distribucion de la planta con los que cuenta la misma para este proceso.

Cuenta con un area total de 1450 metros cuadrados divididos en: 1200
metros cuadrados que corresponden al area de produccion, 200 metros
cuadrados de almacenaje de materia prima y productos terminados y el
area administrativa que contiene una dimension aproximada de 50 metros

cuadrados.

La elaboracion de muebles de esta empresa sigue una serie de

actividades tales como:

Almacenamiento de materia prima. — La madera, tablones, plumén, tapiz,
y suministros basicos de fabricacion, son descargados de acuerdo a las
ordenes de compra, para posteriormente apilarlos y ordenarlos en los

espacios designados.
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Preparacion de Materia Prima.- El area productiva recibe la Madera para
prepararla considerando las especificaciones de la orden de produccion y
recepta paneles y tableros enchapados. En esta parte del proceso se
corta las piezas, se arma las paletas con las hojas de corte, se revisa si
las piezas requieren plantillado o moldura, dependiendo de ello se plantilla
o se corta a lo largo, luego se procede al corte, en caso de no requerir
torneado se procede al pulido, caso contrario se tornea y se corta la

espiga, una vez concluido esto se pasa a lijado.

En el area de lijado se revisa que las piezas recibidas sean las correctas y
se las identifica para saber qué tratamiento se debe realizar. Posterior a
ello se masilla las imperfecciones propias de la madera y se lija, en caso
de ser piezas planas se procede al lacado y si son partes de subconjunto

se envian al montaje inicial.

Ya en el area de montaje se revisa las especificaciones técnicas y la
calidad de producto, en caso de estar todo correcto se procede al
montaje, el cual incluye armado del subconjunto, prensado, se limpia los
excesos de cola, se arma el conjunto, se revisa las uniones y se entrega

al area de lacado.

Previo al lacado se realiza otra inspeccion de calidad, si presenta
problemas se devuelve a montaje inicial para que reprocesen y si esta
todo correcto se aplica el tinte y luego el sello, pasa al secado de sello,
luego se lijja para proceder a retocar y aplicar el lacado segun
corresponda, pasa al area de secado para finalmente pasar al armado

final.

Pre Tapizado.- Aleatoriamente al montaje inicial y lacado, se inicia el pre
tapizado, que incluye el corte de espuma segun espesor o forma, se
plantilla y dimensién el producto para ser cortado segun las dimensiones

o plantillado.
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Posterior a ello se toma la espuma pre cortada y los tableros cortados
para asientos o respaldares para pegar la espuma al tablero, en caso de
ser un espaldar se tapiza manualmente y si es un asiento se tapiza con

una maquina.

Armado.- Una vez lacado el mueble y realizado el subproceso del
tapizado, se realiza una inspeccion visual de la calidad, en caso de
detectar falencias se debera devolver para que sea arreglado y si pasa la
revision se procede a unir la espuma pre cortada y los tableros cortados
para asientos o respaldares para pegar la espuma al tablero, en caso de
ser un espaldar se tapiza manualmente y si es un asiento se tapiza con
una maquina. Dando lugar a la unién de piezas para tener un producto

terminado

Almacenaje y despacho.- Se realiza una ultima inspeccién de calidad, se
procede a colocar las cintas necesarias, se embala y se despacha de ser

el caso o se envia la bodega de productos terminados.

1.5 CODIGO DE ETICA DE LA FABRICA

El presente Cdbdigo, especifica los Principios contribuyendo a
implementarlos en forma continua a través del establecimiento de ciertas
normas minimas de comportamiento no negociable y por lo tanto aplicable

a todo el Personal.

VALORES Y CONDUCTAS DE LAS EMPLEADAS Y EMPLEADOS
DENTRO DE LA EMPRESA

Las Empleadas y Empleados, de la Empresa, en concordancia con los
Lineamentos Empresariales, asumirdn la practica de los valores que

orientan el cumplimiento de las responsabilidades y atribuciones como
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expresion de la mejor disposicion de servicio a los clientes internos y

externos:

1. Integridad.- Somos coherentes entre lo que pensamos, decimos y
hacemos, actuando con probidad y rectitud, generando confianza en el

entorno laboral.

2. Transparencia.- Debemos brindar las facilidades a las y los usuarios
internos y externos para que accedan a la informacién de los servicios y
bienes que presta la empresa, guardando reserva de la informacion asi

declarada.

3. Responsabilidad.- Cumplimos nuestras obligaciones y atribuciones con
sujecion a los procesos empresariales y normativas vigentes con eficacia
y eficiencia, previniendo las consecuencias por su accién u omision.

4. Lealtad.- Somos consecuentes con los Lineamientos Empresariales
siendo positivos y propositivos, absteniéndonos de ejecutar cualquier acto
o proferir injurias que impliguen desprestigio de la Empresa, sus

autoridades y compairieros de trabajo.

5. Honradez.- Mantenemos la rectitud y sinceridad en el accionar con
apego a los principios fundamentales establecidos en el presente Cédigo
de Etica, evitando y denunciando cualquier acto indebido en todas sus

formas.

6. Trabajo en Equipo.-Mantenemos una actitud diligente, sensible y
solidaria, frente a las necesidades especificas de las y los usuarios
internos y externos, contribuyendo a un clima laboral cooperativo en

funcién del bien comun.
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7. Solidaridad.- Nos comprometemos a cooperar de manera
desinteresada con los/las comparferas de trabajo, sin distincion ni

discriminacion con apego a los principios del presente Codigo de Etica.

8. Respeto.- Reconocemos y valoramos las cualidades y derechos de las
Personas, evitando el trato y la comunicacion abusiva, ofensiva, descortés
y discriminatoria, en las relaciones entre los/las usuarias internas y

externas.

9. Convivencia Armoniosa Libre de Violencia.-Censuramos todo tipo de
accion, omision, segregacion o exclusion basados en relaciones de poder
gue afecten los derechos y la dignidad de las personas; y, otras formas de
maltrato fisico, psiquico o social, hostigamiento y/o acoso laboral y sexual
gue menoscabe y atente contra la autoestima, salud, integridad, libertad y

seguridad.

10. Intereses.- En la Empresa, las decisiones empresariales se basan en
los mejores intereses para la misma y no en factores o en relaciones
personales. Un conflicto de interés surge cuando algo interfiere o influye
en una Persona a la hora de tomar decisiones independientes basadas en
los mejores intereses para la Empresa. Afianzar que la Persona pueda
desarrollar sus actividades cotidianas de manera integra e imparcial. La
Persona tiene la responsabilidad y obligacion de hacer todo cuanto esté a

su alcance logrando se cuiden los intereses de la Empresa.

PROPIEDADES DE LA EMPRESA

La Empresa posee una amplia variedad de Activos Fijos, Inventarios,
Informacion de Dominio Privado y Propiedad Intelectual. ElI Personal
protegerd la propiedad de la Empresa que le haya sido confiada y

ayudara a proteger los Activos de la Empresa en general. El Personal
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estara alerta e informar al Nivel Jerarquico correspondiente sobre

cualquier pérdida o riesgo de pérdida de una propiedad de la Empresa.

Las propiedades abarcan todos los bienes fisicos de la Empresa que son
usados por el Personal en sus labores. Estos incluyen equipos de
comunicacion.

El Personal, al terminar la relacion laboral con la Empresa devolvera
todos los bienes de la Empresa que le han sido asignados, incluyendo la
documentacion y cualquier medio que contenga informacion de propiedad
privada de la Empresa. No le esta permitido usar o divulgar la informacion

de propiedad de la Empresa.

El Personal utilizard estas propiedades soOlo para realizar actividades
relacionadas con la Empresa y nunca para un beneficio personal. Es de
su responsabilidad asegurarse de que estos bienes no sean maltratados,

dafados, robados o extraviados.

HORARIOS Y PERMANENCIA DE TRABAJO

El Personal de la Empresa, cumplird a cabalidad su Contrato de Trabajo y
en particular lo relacionado con el Horario y Permanencia en su Lugar de
Trabajo; por tanto, es obligatorio para el Personal registrar el Horario de

Labores y cumplir con las Politicas emitidas sobre Talento Humano.

MEDIOAMBIENTE, SALUD Y SEGURIDAD OCUPACIONAL

Al existir la Normativa enfocada en la Salud y Seguridad Ocupacional, la
Empresa da la importancia y cumplimiento de los elementos que ello
requiere. Por esta razén, las operaciones de la Empresa se dan en

cumplimiento a las leyes de salud y seguridad.
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De la misma forma, se mantiene limpio el medioambiente, asegurando el
cumplimiento de las leyes correspondientes lo cual, procura mantener un

espacio laboral seguro debidamente identificado y que ademas sea sano.

RELACION CON NUESTROS PROVEEDORES

En lo que corresponde a Gestion con Proveedores, la Empresa por medio
del Personal velara por la generacion de relaciones comerciales basadas
en la transparencia y lo aplicativo de lo dictaminado por los distintos Entes

de Control y Reguladores a mas de las Politicas de la Empresa.

Algunos criterios que permiten tener claridad en la Gestion de
Proveedores:

-Aplicar las Politicas de la Empresa para las relaciones comerciales con

Proveedores

- Mantener un clima de ética hacia los Proveedores

-Cumplir de parte de la Empresa y del Proveedor a cabalidad con las

obligaciones legales y contractuales

- Optimizar el contenido de las clausulas en los Convenios y Contratos de
la Empresa con los Proveedores que permita reflejar transparencia y alto
grado ético.

Segun: (Practika Mueble, 2000)
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CAPITULO II

MARCO CONCEPTUAL

2.1 PROCESO

2.1.1 DEFINICION

Proceso es el registro documentado que abarca las actividades
realizadas por los recursos interrelacionados en un proceso que otorgar
valor agregado, de la manera mas cabal posible, convirtiendo los
elementos de entrada en salidas destinadas al usuario, orientado a
mejorar la calidad del proceso.

Para que una organizaciéon funcione de manera eficaz tiene que determinar
las numerosas actividades relacionadas entre si. Una actividad o conjunto de
actividades que utiliza recursos, y que se gestiona con el fin de permitir que
los elementos de entrada se transformen en resultados. (Organizacion
Internacional de Normalizacion (1ISO-9001), 2008)

Un proceso sirve para identificar el cumplimiento de los objetivos en una
organizacion, con el proposito de satisfacer las necesidades del cliente-

usuario con un alto grado de rendimiento, calidad, coste y servicio.

Para la ejecucion de un proceso es necesario el uso de recursos
(Inputs/Entradas) tales como materiales que serviran para la
transformacion conjuntamente con procedimientos que permiten la

consecucion del producto (Outputs/Salidas)
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Un proceso permite a la organizacion identificar y evaluar el rendimiento
de las diferentes actividades que realiza la organizaciéon permitiendo

mejorar los procesos con el fin de cumplir con las necesidades del cliente.

2.1.2 TIPOS DE PROCESO

ESTRATEGICOS

CLAVES

SOPORTE

[U>U—mrﬂnmz}

llustracion 1

Fuente: Las Autoras.
Elaborado por: Belén Abarca, Alexandra

Moreno.

A continuacién se procedera a detallar los tipos de procesos, tales como
estratégicos, claves y de soporte, segun lo expuesto en el grafico nUmero
uno:

» Procesos Estratégicos

La direccién es la responsable de definir procesos estratégicos, para
direccionar el cumplimiento de mision, vision, objetivos del negocio.
Encargados de la toma de decisiones y mejoras en pro del cumplimiento
de procesos, dando paso a las directrices tanto para los procesos claves
como los de apoyo.
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> Proceso Clave

Basado en el objetivo de satisfacer al cliente, se tomara en cuenta las
necesidades que presente para poder plasmarlo en un bien o servicio que
cumpla con sus expectativas, mediante funciones llevadas a cabo por las
diversas éareas, incidiendo en el logro de los objetivos estratégicos.

» Proceso de Apoyo

Como su nombre lo indica representa un soporte al procesos clave
facilitando la realizacion de las actividades que lo involucran, ya que este

es un medio (canal) para el logro de objetivos, afiadiendo valor indirecto.

Basandonos en las definiciones expuestas se procede a ejemplificar cada

uno de los tipos de procesos.
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TIPO DE PROESOS DETALLE
Gestion de Mejora
Continua
ESTRATEGICO Control de la Gestién
Analisis del Entorno -
©
Compra D
[¢D]
m
CLAVE Despacho u
(@)
. _ <
Disefio-Produccion >
Control de Documentos
APOYO Control de Stocks
Mantenimiento de
Instalaciones
llustraciéon 2
Fuente: Las Autoras.
Elaborado por: Belén Abarca, Alexandra Moreno
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2.1.3 IDENTIFICACION DE PROCESOS

Uno de los principales aspectos a considerar para la construccion de la
cadena de valor es la identificacién de procesos mediante fichas, siendo
necesario cumplir con los siguientes elementos claves que las

constituyen, mismos que detallaremos a continuacion.

Nombre del Proceso.- Es la parte fundamental de la ficha en esta se

identificara el nombre del proceso que se va a representar.

Codigo.- Debe contener siglas de coordinaciéon donde se elabora el
documento, siglas para la denominacion del documento (FP) y la

numeracion del documento.

Fecha.-Registra mes y afio en el que se elabor6 el documento

Definicion. - Aporta una idea general del proceso, ya sea de sus partes o

necesidades.

Duefio.- Es la persona para la cual esta dirigido el proceso, previa

revision de necesidades.

Objetivos.- Hace referencia a las necesidades latentes del interesado

(cliente), motivo que dara paso a la existencia del proceso

Destinatario. -Clientes por los que se realiza el producto segun sus

necesidades

Entradas.- Son los factores tales como los proveedores de materiales,
mismos que son muy importantes en el proceso de produccién ya que

hacen su entrada en un momento determinado
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Salidas.- Es el resultado que se obtiene una vez procesados los
elementos de entrada, con la finalidad de concluir las etapas que presenta

la dindmica de la elaboracion del producto.

Variables de control.- Adaptadas para verificar que los clientes no

reciban productos defectuosos

Registros.- Documentos que sirven como evidencia para las actividades

realizadas.

Documentos.-Toda documentacion atil para el desarrollo del proceso.

Por tal para poder visualizar un proceso especifico es necesario plasmarlo

en un flujograma®

A continuacion se presenta un ejemplo que nos permite visualizar de

forma parcial un proceso de compra en una empresa de produccion.

1 Un flujograma también denominado diagrama de flujo, es una muestra visual de una linea de pasos de acciones que
implican un proceso determinado. Es decir, el flujo grama consiste en representar graficamente, situaciones, hechos,
movimientos y relaciones de todo tipo a partir de simbolos. Basicamente, el flujo grama hace que sea mucho més
sencillo el analisis de un determinado proceso para la identificacion de, por ejemplo, las entradas de los proveedores,
las salidas de los clientes y de aquellos puntos criticos del proceso.
(http://www.definicionabc.com/general/flujograma.php#ixzz3FUHgMzwZ)
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Proceso: Compra

NECESIDAD DE COMPRA

LLENADO DE
SOLICITUD
DE COMPRA

\ 4

RECEPCION DE
SOLICITUD DE
PEDIDO

\ 4

REVSION DEL
PEDIDO

CONTACTO CON EL

NECESIDAD DE PROVEEDOR

COMPRA

NO

v

INFORME AL FEJE | REVISION DE
DE COMPRA EXISTENCIA

Subproceso: Solicitud de Compra

llustracién 3

Fuente: Las Autoras.
Elaborado por: Belén Abarca, Alexandra

Moreno.
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2.1.4 DESCOMPOSICION DE PROCESOS

Para poder identificar y documentar los procesos de una manera
secuencial y clara es necesario diagramar las fases que conforman los
procesos, a partir de ello se puede indicar que los procesos se
descomponen en subprocesos, actividades y tareas, todo bajo un mismo
procedimiento, mismos que representamos graficamente y detallamos a

continuacion.

PROCESO

2 02

l/ ACTIVIDADES
$ TAREAS
—> —>
|
llustracion 4

Fuente: Las Autoras
Elaborado por: Belén Abarca, Alexandra

Moreno.
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> Proceso

Conjunto de tareas indispensables para la obtencidon de resultados

» Subproceso

Es la definicion especifica del proceso, identificar el subproceso es util
para realizar diversos tratamientos dentro de un mismo proceso,

permitiendo acordonar los problemas que se encuentren.

> Actividad

Es una serie de tareas especificas que se agrupan dentro de un proceso,
facilitando la gestion del mismo, estas actividades son expuestas de
forma secuencial, ordenada y simple para lograr un subproceso.

Desarrolladas por los departamentos.

> Tarea

Se denomina tarea a las actividades elementales es decir que
representan el Ultimo escalon en el que se pueda descomponer la
actividad, Esta desagregacion es util para asignar de forma especificas

tareas a personas especificas.

> Procedimiento

Forma concreta de lograr un proceso, subproceso o actividad. Se detalla
los procedimientos en documentos indicando el objetivo, forma, lugar y
momento de aplicacion, indicando que personas lo deben realizar,

materiales y maquinaria a utilizarse
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2.2 RIESGO

2.2.1 DEFINICION DE RIESGO

El riesgo a lo largo del tiempo ha sido visto como un acontecimiento que
afecta a grupos de persona u organizaciones, que dificilmente se puede
identificar, prever o controlar, sin una adecuada estrategia que permita

minimizar la probabilidad de que esto suceda.

Efecto de la incertidumbre sobre los objetivos, indicando asi que efecto es
una desviacion de aquello que se espera, sea positivo, negativo o ambos, los
objetivos pueden tener aspectos diferentes (por ejemplo financieros, salud y
seguridad, y metas ambientales) y se pueden aplicar en niveles diferentes
(estratégico, en toda la organizacion, en proyectos, productos y procesos); el
riesgo esta caracterizado por la referencia a los eventos potenciales y las
consecuencias o a una combinacién de ellos. (Norma Internacional ISO
31000, 2011)

El Riesgo es interpretado como una amenaza en la consecucién de los
objetivos de la empresa, ademas involucra consecuencias positivas
(oportunidades) que permiten a la organizaciéon susceptibilidad a efectos
negativos o amenazas que se determinan segun su intensidad o

frecuencia.

2.2.2 IDENTIFICACION DEL RIESGO

Implica la identificacion de las fuentes de riesgo, es decir los elementos que
solo o en combinacion tiene el potencial intrinseco de originar un riesgo. Una
fuente de riesgo puede ser tangible o intangible, sus causas y sus
consecuencias potenciales, la identificacién del riesgo puede involucrar datos
histéricos, andlisis tedricos, opiniones informadas y expertas, y las

necesidades de las partes involucradas las persona u organizacién que puede
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afectar, verse afectada o percibirse a si misma como afectada por una

decision o una actividad. (Norma Internacional ISO 31000, 2011)

2.2.3 TIPOS DE RIESGO

Para poder hablar de tipos de riesgo es necesario observar las fuentes
posibles de ocurrencia, partiendo de esto podremos categorizar al riesgo
en Fuente de riesgo Interno originado dentro de la organizacion y Fuente
de Riego Externo originado en el exterior de la organizacion, lo cual se
puede apreciar en el siguiente grafico, para posterior detalle de estas dos

fuetes.

Factores Externos

Financieros Estratégicos
Tipos de interés Competencia
Tipos de cambio Clientes
Disponibilidad de Sector Econémico
Crédito
D+l

Tesoreria Capital Intelectual

Financiacion Formacién

Crédito a Clientes Fusiones

Factores Internos

Reciutamiento Empleados

Suministros Activos

Transparencia Productos/Servicios

RSC Acceso
Leyes Medio Ambiente
Cultura Eventos
Sociales Azar

llustracion 5

(http://www.ermgrupo.com/es/consultoria_de_riesgos/tipos_de_riesgos)
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2.2.3.1 Fuente de Riesgo Externo

Basado en hechos que no estan bajo el control de la organizacion, y que
por ende podrian afectar el desempefio normal de la entidad, relacionado
con la ubicacion geogréfica de la empresa, region, condiciones politicas y
culturales, fendbmenos naturales, situacion econdmica del pais cambiando
precios, tasas, indices, industria en la que se desarrolla la empresa,
cambios fluctuantes de las necesidades del cliente, avances en la

tecnologia y competencia.

2.2.3.2 Fuente de Riesgo Interno.

Se puede presentar variedad de riesgos dentro de la organizacion, tales
como; dafios en la reputacion, fraudes, dafios tecnoldgicos, estrategias
erroneas, rotacion de personal, flujos de mercaderia, recuperacién de
cartera, entre otros riesgos que son generados por mala toma de

decisiones a nivel de direccién empresarial.

2.2.4 CLASES DE RIESGO

Las empresas para poder identificar riesgos y gestionarlos, enfocados a
desarrollar una cultura preventiva, deben considerar las 4 clases de
riesgo, Riesgo Estratégico, Riesgo de Cumplimiento, Riesgo Financiero y
Riesgo Operacional; en base a ello los responsables de cada clase seran
la gerencia en cuanto a lo estratégico, los supervisores en el area tactica

y los encargados de los procesos a nivel operativo.
» Riesgo Estratégico
Relacionado con la filosofia de la alta gerencia, es decir la forma como

quieren que se vea la empresa y lo que desean que llegue a ser, valores y
objetivos.
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» Riesgo Financiero

Asociado a los flujos de capital, flujos de caja, créditos solicitados y
otorgados, inflaciones, activos financieros y todo lo relacionado con el

area financiera gue no se manejen de manera costo efectiva.

Ejemplos de esto puede ser: precio, liquidez, crédito.

e Precio

Exposiciones que la empresa experimenta por la inestabilidad en las
tasas de interés provocando pérdida en el rendimiento de inversiones, al
igual que la fluctuacion en el tipo de cambio extranjero lo que da paso a

pérdidas econdmicas.

e Crédito

Se refiere al incumplimiento de pago de un contrato de crédito
independientemente de la parte que incurra en incumplimiento, lo cual
produce afeccion en los flujos de efectivo, e incremento de gasto a la hora
de gestionar la recoleccion del valor pendiente de pago.

e Liquidez

Al tener la empresa incumplimiento de obligaciones con terceros, se
presenta la necesidad de venta de sus activos para cumplir a tiempo sus
obligaciones inmediatas, lo cual se ve imposibilitado ya que la venta de
estos es tardia y normalmente no se recibe el precio justo lo cual provoca

riesgo de liquidez.
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e Mercado

Basado en el entorno en el cual se desarrolla el negocio, tipos de clientes
gue se encuentran en el mismo, marca del producto, tipo de competencia

y precio del producto ofertado.

» Riesgo Operacional

Asociado a los procesos operacionales, sus elementos y sus resultados.
Cada “Proceso” del Sistema de Gestion Operacional y su entorno debe
ser analizado para identificar riesgos operacionales a partir de amenazas
detectadas y poder evaluar el nivel de riesgo para tomar medidas

correctivas y preventivas.

Esta clase de riesgo operacional tiene como objetivo principal asegurar la
produccion del producto o servicio, mediante la generacion de medidas
preventivas a partir de la evaluacion del riesgo detectado. En el caso de
empresas que ofrecen un servicio continuo o un servicio futuro. Ejemplo
de esto puede ser el desarrollo de productos, eficiencia, recursos

humanos etc.

» Riesgo de cumplimiento

Es aquel riesgo que se manifiesta cuando la empresa incumple con sus
obligaciones, ya sean legales o tributarias, incurriendo en la pérdida de

valor para sus propios fines.

2.3 COSO- ERM

COSO - Committee Of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission creado en 1985 es una organizacion del sector privado con

el fin de mejorar la eficacia de la informacion financiera, emitida por las
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empresas para poder adquirir niveles de eficiencia y de controles internos
éticos.

Es asi que en septiembre de 1992 se publica el estudio de COSO | el
cual se basaba para la emision de informes y afrontar hallazgos, los
cuales se ven reflejados de mejor manera en empresas de seguros,
financieras, publicas, petroleras ya que aqui se encuentran los riesgos

correctamente documentados, es asi que comienza aparecer ERM.

Posterior a esto en el afio 2004 el comité publico el informe Enterprise-
Risk Management (ERM) para poder contar con una terminologia global
gue seria usada como una guia en el avance de estrategias capaces para
afrontar, controlar y reducir riesgos eventuales basados en ocho

componentes:

*Ambiente de control interno,
*Establecimiento de objetivos,
+ldentificacion de eventos,
*Evaluacion de riesgos,
Estrategias frente al riesgo,
*Actividades de control,
Informacion y comunicacion y
*Supervision.

(NASAUDIT 2009)

Debido a las debilidades presentadas al realizar control interno el
Committee of Sponsoring Organizations of the Tradeway Commission se
ve la necesidad de emitir una actualizacion de COSO | el cual abarcara la
complejidad que presenta el negocio, emitiendo parametros de
transparencia y haciendo hincapié en la necesidad de acatar parametros
globales mismos que deben ser reportados, es asi que en mayo del 2013

dicho comité publica este documento para mejorar COSO .
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Es necesario mencionar que la actualizacibn 2013 mejora a COSO |

publicado en 1992 sin presentar ningun efecto en COSO-ERM 2004.

EVOLUCION DE COSO

Supervision
> _ Afrontar, Continua
Q Emision de Controlar y Modifica a
O
S Informes y Reducir
— Eficacia de la COosOo|
@) _ afrontar Riesgos
= Informacion

_ _ Hallazgos
Financiera
1985 Coso | Coso ERM Coso
1992 2004 2013
ANO

llustracion 6

Fuente: Las Autoras
Elaborado por: Belén Abarca, Alexandra

Moreno

2.3.1 QUE ES COSO-ERM

ERM (Enterprise - Risk Management) es un conjunto de acciones
(proceso) llevadas a cabo por el directorio, la gerencia vy el resto del personal
de una entidad, aplicado en la definicién de la estrategia y que abarca a toda
la empresa, destinado a identificar acontecimientos eventuales que puedan
afectar a la entidad y a procurar que los riesgos estén alineados con el nivel
de riesgo aceptado para proveer una seguridad razonable con respecto al
logro de los objetivos de la entidad. (NASAUDIT 2009)
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La Existencia de ERM es importante en las empresas ya que este otorga
la oportunidad de que la direccion tome acciones frente a los desafios —
oportunidades, que normalmente enfrenta una institucion en marcha, con
el afan de percibir beneficios medibles independientemente del sector al
gue pertenezcan, como se sabe en toda entidad existe la presencia de
riesgo y ERM no es un mecanismo que libre a las empresas de
eventualidades, mas bien ayuda a la direccion a afrontar eficaz y
eficientemente los riesgos implementando una metodologia preventiva
frente al riesgo y asi poder minimizarlo; es por ello que a continuacién se

detalla los beneficios que nos ofrece ERM.

* Alinear el apetito al riesgo con la estrategia

* Relacionar crecimiento, riesgo y entorno.

* Mejorar las decisiones de respuesta al riesgo.

* Reducir sorpresas y pérdidas operacionales.

« Identificar y gestionar la diversidad de riesgos por compafiia y grupo
agregado.

* Aprovechar las oportunidades.

* Mejorar la asignacion de capital.

(Villacreces, Francisco Fonseca/ Taller de auditoria Interna, Mapas de

riesgos corporativos)
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llustracion 7

(Flaherty, Gestion de Riesgos Corporativos-Marco Integrado/Tecnicas de

Aplicacion)

2.3.2.1 Ambiente Interno

El ambito interno de la entidad, al proveer disciplina y estructura, es el
fundamento para todos los deméas componentes de la ERM. El ambito interno
influye en la forma como se establecen la estrategia y los objetivos, como se
estructuran las actividades de negocios y como se identifican, aprecian y
tratan los riesgos. También influye en el disefio y funcionamiento de las
actividades de control, los sistemas de informacién y comunicacion y en las
actividades de monitoreo. ElI a&mbito interno comprende muchos elementos,
incluyendo valores éticos de la entidad, competencia y desarrollo del
personal, estilo operativo de la gerencia y en la forma como ésta asigna
responsabilidad y autoridad. El directorio es una parte critica del ambito
interno e influye significativamente en los otros elementos del ambito interno.
Como parte del &mbito interno, la gerencia establece una filosofia gerencial
del riesgo, establece el nivel de riesgo aceptado, desarrolla una cultura de
riesgo e integra ERM con iniciativas relacionadas. (Resumen Ejecutivo-
Enterprise Risk Management-ERM)
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Es asi que el ambiente interno es la base de la organizacion debido al
impacto negativo o positivo que este es capaz de prometer, segun el
direccionamiento que tome en consideracion de los factores que lo

incluyen.

A continuacién se detallara los factores que influyen este componente.

» Filosofia de Gestion de Riesgo

Tal como lo dice su nombre filosofia es un conjunto de saberes, que en
este caso implicaria una forma homogénea de como la empresa observa

el riesgo, desde sus inicios hasta que se toma acciones contra el mismo.

Esta filosofia estda a cargo de la direccion quien a su vez difunde
informacion a las diferentes areas, sobre la gestion de riesgo la cual se
convertiria en una ventaja competitiva, estructurando flujos de

informacion, mediante la propagacion de, politicas, objetivos y estrategias.

Por ejemplo una organizacion basado en la rotacion de puestos de trabajo
asume un riesgo alto al no existir personal involucrado en los distintos
puestos de trabajo mientras que otra administracion considera que cada
persona debe tener un conocimiento global de cada uno de los puestos
de trabajo para solventar remplazos inmediatos y evitar demoras en

consecucion de objetivos
> Integridad, Valores Eticos y Competencia.
Trata sobre la conducta moral de cada colaborador como individuo, el

cual debe ser eficiente y eficaz sin dejar de lado la ética profesional,

misma que para su cumplimento debe ir de la mano con la conducta que
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imparta la direccion, la cual se ve reflejada en un cddigo de conducta
difundida por la empresa.

Se puede observar que este codigo se lleva a cabo mediante la
priorizacion del bien comun, supervisado mediante pautas de

cumplimiento.

» Supervision Ejercida por el Consejo de Administracion

Se basa en moldear actitudes del personal mismas que seran
supervisadas por la direccibn en base a normas establecidas, politicas,
estandares y procedimientos en conjunto para controlar la disciplina y

estructura.

» Cultura de Riesgo

La cultura de riesgo es el conjunto de actitudes, valores y précticas
compartidas que delinean la manera como una entidad considera el riesgo en
sus actividades cotidianas. Para muchas compaifiias, la cultura de riesgo fluye
de la filosofia de riesgo y del nivel de riesgo aceptado de la entidad. Para
aquellas compafiias que no definen explicitamente su filosofia de riesgo, la
cultura de riesgo puede construirse al azar, dando lugar a culturas de riesgo
significativamente diferentes dentro de una empresa o aln dentro de una
unidad operativa, funcién o departamento en particular. (Resumen Ejecutivo-

Enterprise Risk Management-ERM)

» Gestion de Capital Humano

Dentro del componente Ambiente de control debemos puntualizar el
capital humano ya que la organizacion depende de este factor para el
cumplimiento de los objetivos, por lo que es muy importante la forma en la
gue se administre es decir de manera eficiente y eficaz bajo conductas

éticas y comportamiento profesional.
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Es importante capacitar al personal para enfrentar riesgos a los que la
entidad estd expuesta mediante definiciones de tareas y puestos de
trabajo conjuntamente con politicas y procedimientos para la contratacion
y remuneracion de empleados ademas indicando las sanciones que se
presentaran en caso de incumplir con reglamentos y al mismo tiempo
estas nos ayudaran a que el personal cumpla con sus funciones

adecuadamente y la organizacion cumpla con los objetivos planteados.

2.3.2.2 Establecimiento de Objetivos

Los objetivos se fijan a escala estratégica, estableciendo con ellos una base
para los objetivos operativos, de informacion y de cumplimiento. Cada entidad
se enfrenta a una gama de riesgos procedentes de fuentes externas e
internas y una condicién previa para la identificacion eficaz de eventos, la
evaluacion de sus riesgos y la respuesta a ellos es fijar los objetivos, que
tienen que estar alineados con el riesgo aceptado por la entidad, que orienta
a su vez los niveles de tolerancia al riesgo de la misma. (Tecnicas de

Aplicacion)

Siendo necesario detallar los tipos de objetivos existentes que influyen en
una organizacion, mismos que deben estar alineados con el riesgo

aceptado, tales como:

» Objetivos Estratégicos.

Tienen como punto de referencia las estrategias planteadas por la
empresa, de las cuales se observaran y evaluaran los riesgos
presentados en cada estrategia, mediante técnicas que nos permitan la
correcta evaluacion de riesgo permitiendo un alineamiento entre riesgo y

objetivo.

Los objetivos estratégicos se plantean a largo plazo, con el afan de

alcanzar la tan anhelada mision establecida segun la vision.
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» Objetivos Relacionados.

Este tipo de objetivo es el que hace énfasis en la idea central de lo que la

empresa proyecta alcanzar en base a su mision.

Esta gama de objetivos nacen por departamento, segun las necesidades
gque como unidad presentan; mismos que se relacionan entre
departamentos ya que se encuentran dentro de un mismo nucleo de

trabajo.

A continuacion se detallara los factores que influye este componente.

2.3.2.2.1 Apetito al Riesgo

Cantidad y tipo de riesgo que una organizacion desea retener o perseguir, en
definitiva es la cantidad de riesgo que la empresa activamente quiere o esta
dispuesta a asumir, para la obtencidon de valor. Dado su relevancia y las
implicaciones a nivel estratégico que conlleva. (Norma Intenacional 1SO-73,
2009)

El objetivo de definir el apetito de riesgo dentro de una organizacion es para
identificar el nivel de riesgo que una organizacion puede y esta dispuesta a
asumir segun el criterio de la direccidon frente al riesgo, si existe un apetito de
riesgo agresivo se presentara estrategias agresivas y si existe apetito de riesgo

pasivo se daran estrategias moderadas,

2.3.2.2.2 Desarrollo del Apetito al Riesgo

Para poder desarrollar e implementar de forma concreta un nivel de riesgo
conocido como apetito al riesgo en una entidad, es necesario mencionar
los posibles medios que la organizaciébn pueda utilizar segun sus
necesidades.

Para el desarrollo se considerara el punto que mencionamos a

continuacion:
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> Debate

El debate se da a nivel directivo, el cual incluye un facilitador, el objeto de
esto, es que la direccion defina el nivel de riesgo que puede aceptar y en
base a ello priorice las estrategias considerando objetivo y mision de la
entidad, normalmente este nivel se evidencia al momento de analizar los
problemas relevantes en los que se incurra; una vez definido este punto,
la direccidn se planteara varios escenarios que permitird ver como el nivel
de riesgo afectaria la toma de decisiones, lo cual permitir4 a la entidad ir

un paso adelante al momento de enfrentar escenarios semejantes.

Para la implementacion del apetito al riesgo a la organizacion nos

encontramos con dos posibles enfoques, que son:

» Top-Down (descendente)

En este enfoque, el apetito al riesgo se establece desde el punto
organizativo mas alto para posteriormente acoplar el riesgo con los
objetivos que cuenta la empresa, lo cual una vez aprobado por el Consejo
Directivo se informa al resto de la organizacion produciendo un
alineamiento de la gestion de riesgo en todos los departamentos con los

gue cuenta la empresa.

Para obtener un apetito de riesgo equilibrado el enfoque descendente nos
indica que debemos evaluar tanto el riesgo potencial como la capacidad
de una empresa para asumirlo y que al combinar este duo cuantitativo se
podra obtener un riesgo que es este dentro limite que soporte la empresa
logrando el equilibrio.

» Bottom-up (ascendente)

Este enfoque a diferencia del Top Down define al apetito del riesgo desde

el grupo méas pequefio de la organizacibn que en este caso son los
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departamentos en base al riesgo histérico creando un perfil tedrico, para
posteriormente determinar el apetito global al que se va enfrentar la
empresa el cual normalmente es pasivo ya que solo se basa en los

riesgos presentes dejando de lado el futuro a largo plazo.

Se puede decir que de los dos enfoques de implementacién del apetito de
riesgo el mas recomendable es el enfoque descendente ya que abarca a
toda la organizacién empezando por el mas alto nivel organizativo, pese a
ello debe existir un complemento con el enfoque ascendente para lograr

una actitud proactiva en el establecimiento.

2.3.2.2.3 Tolerancia al Riesgo

Se define como el nivel aceptable de variacion en los resultados y
actuaciones de la compainiia relativas a la consecuciéon o logros de objetivos.
Es decir es la cantidad méaxima de riesgo que una organizacion esta
dispuesta a aceptar para lograr su objetivo, se refiere a lo que una empresa
se pueda permitir gestionar riesgos que en caso de aparecer, la empresa
tiene que ser capazas de soportar.

(COSO I, 2004)

La tolerancia al riesgo son los niveles aceptables de desviacion relativa a
la consecucion de objetivos. Operar dentro de las tolerancias al riesgo
proporciona a la direccibn una mayor confianza en que la entidad
permanece dentro de su riesgo aceptado, a su vez, proporciona una

seguridad mas elevada de que la entidad alcanzara sus objetivos.

Una vez realizado una definicion de apetito al riesgo y nivel de tolerancia
es importante enfatizar los niveles en los que se desenvuelve cada uno de

estos lo cual esta reflejado en el siguiente grafico:
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Objetivos
Estrategicos
Estrategia Agetuto al
riesgo
/ Actividades planificadas N
por la entidad \
/ Objetivos Relacionados Tolerancia al
riesgo
llustracion 8

Fuente: Las Autoras
Elaborado por: Belén Abarca, Alexandra

Moreno.

2.3.2.2.4 Capacidad de Riesgo

Segun (COSO I, 2004) “Hace referencia a la cantidad y tiempo de riesgo
MAaximo que una organizacion es capaz de soportar en la persecucion de

sus objetivos®.

2.3.2.3 Identificacion de Eventos:

Al identificar eventos la direccién reconoce que existen incertidumbres, por lo
gue no sabe si alguno en particular tendra lugar, momento de ocurrencia, ni
su impacto exacto. La direccién considera inicialmente una gama de eventos
potenciales derivados de fuentes internas o externas, para dicha

identificacion de eventos potenciales se mencionara las siguientes técnicas.
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(Flaherty, Gestion de Riesgos Corporativos-Marco Integrado/Tecnicas de

Aplicacion)

> Inventarios de Eventos

Al implantar nuevos proceso en la empresa , esta requiere identificar los
riesgos que implican, para lo cual el area involucrada realiza un listado de
posibles eventos (positivo-negativo), estudiando las circunstancias que los
producen y asi poder presentar la vinculacion de nuevo riesgo con el

riesgo aceptado que maneja la empresa.

» Talleres de Trabajo

Como su nombre los dice esta técnica se basa en la realizacién de
talleres la misma que sirve para identificar la capacidad colectiva del

grupo de trabajo y aprovecharla.

Estos talleres sirven para la identificacion de eventos que puedan
minimizar el cumplimiento de metas planeadas mediante la colaboracion

de la alta direccion.

> Entrevistas.

En esta técnica interviene el entrevistador y el entrevistaste con la
finalidad de conocer las creencias y conocimientos del personal

relacionados con eventos pasados y futuros.

» Cuestionarios y Encuestas

Esta técnica sirve para la recopilacion de informacién mediante una gama
de preguntas mismas que pueden variar en su formato dependiendo de la
necesidad de informacién a cuantificar posteriormente; teniendo como fin

la investigacion de eventos.
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» Andlisis de flujos de procesos.

Se basa en representaciones graficas que permiten identificar procesos
para comprender las relaciones entre entradas, procesos, salida,
responsabilidades y tareas, los mismos que son realizados a nivel global
o detallado dependiendo de la informacion requerida por parte de la

direccion.

2.3.2.4 Evaluacion de Riesqgos.

La evaluacion de riesgos permite a una entidad considerar la amplitud con
gue los eventos potenciales impactan en la consecucion de objetivos. La
direccion evalla estos acontecimientos desde una doble perspectiva —
probabilidad e impacto— y normalmente usa una combinacion de métodos
cualitativos y cuantitativos. Los impactos positivos y negativos de los eventos
potenciales deben examinarse, individualmente o por categoria, en toda la
entidad. Los riesgos se evalldan con un doble enfoque: riesgo inherente y

riesgo residual. (Tecnicas de Aplicacion)

Es por ello que se vuelve importante la mencion de riesgo inherente y
residual ya que estos seran los riesgos que se evaluaran por probabilidad
e impacto. Donde Riesgo Inherente es el que afronta la empresa cuando
no existe accion alguna por parte de la direccion para modificar su
probabilidad e impacto y Riesgo Residual es aquel que permanece
después de que la direccion desarrolle su respuesta a los riesgos, es
decir una vez que se han implantado de manera eficaz las acciones

planificadas por la direccion para mitigar el riesgo inherente.

Al ser necesario la aplicacion de formas de medicion para estimar los
impactos de posibles eventos, basados en el riesgo inherente y residual,

se da paso a las escalas de medicion tales como.
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» Medicién Nominal

Este tipo de medicion es el mas sencillo ya que se basa en la agrupacion
de categorias como: compra venta produccion, disefio, tecnologia,
colocando estos acontecimientos a la par. Flaherty, Gestion de Riesgos

Corporativos-Marco Integrado/Tecnicas de Aplicacion

> Medicion Ordinal

Se basa en el nivel de importancia de los eventos a los cuales se les
categoriza mediante numeros ordinales o también por escalas,
determinado por la direccion. Flaherty, Gestion de Riesgos Corporativos-
Marco Integrado/Tecnicas de Aplicacion

» Medicion de Intervalo

Se mide mediante intervalos numéricos basados en rangos, es decir que
a los eventos encontrados se les califica en nivel de afectacion a la
organizacién, sin desmerecer rangos menores en comparacion con su
sucesion.  Flaherty, Gestion de Riesgos Corporativos-Marco
Integrado/Tecnicas de Aplicacion

A continuacion se procede a hablar de los factores que incluye este

componente

2.3.2.4.1 Estimacién de Probabilidad e Impacto

Este factor hace referencia a la probabilidad de ocurrencia de un evento
concluyente, el cual tiene lugar en un d&mbito meramente subjetivo segun
las percepciones de la direccién, mientras que el impacto muestra el

efecto ocasionado en la entidad. La probabilidad-impacto se realiza en
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areas especificas, donde se identifica el riesgo especifico y no a un

conjunto general

Probabilidad

Se denomina probabilidad a la posibilidad de que ocurra un evento, dentro
de una organizacion la probabilidad esta medida cualitativamente segun

los siguientes términos:

Ranking | Descripcion Duracion Detalle
90% o mayor probabilidad de
3 Esperado |3 en 1 afio gue el producto no sea
entregado

60% hasta un 89%
probabilidad de que el
producto no sea entregado

2 veces en 1 afio

2 ALY pElElslE hasta 2 afos

10% hasta un 59%
1 No probable |1 en 3 afios probabilidad de que el
producto no sea entregado

Tabla 1

Fuente: Las Autoras
Elaborado por: Belén Abarca, Alexandra

Moreno.

Impacto

El impacto nos permite medir todo lo que un evento de riesgo podria
afectar a una empresa, para medir el impacto en una organizacion se
define oportunidades de riesgo como escalas de impacto las mismas que

se detallan a continuacion:
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Rankin |Descripcion Definicién

Retraso hasta 5 dias en la, recepcion, conteo
y valorizacion de materiales para la
produccion.

Perdida de utilidad en un 20%

Publicidad negativa a nivel Nacional por parte
de sus clientes potenciales.

3 Extremo

Retraso hasta 3 dias en la recepcion, conteo y
valorizacion de materiales para la produccion.
2 Moderado |-Perdida de utilidad en un 15%

Publicidad Negativa a nivel local por parte de
sus clientes potenciales.

Retraso hasta 2 dias en la recepcion, conteo y
valorizacion de materiales para la produccion.
1 Minimo Perdida de utilidad en un 10%.

Reclamos dentro de la empresa por parte de
sus clientes potenciales

Tabla 2

Fuente: Las Autoras
Elaborado por: Belén Abarca, Alexandra

Moreno.

Para poder analizar de forma precisa eventos futuros en cuanto a
probabilidad e impacto es de utilidad asignar calificaciones segun tipo de

riesgo, asignando color numeros o siglas.

2.3.2.4.2 Evaluacién de Riesgos de Eventos Potenciales

Cuando los eventos potenciales no estan relacionados entre si la direccion
evalta individualmente, pero cuando existe correlacion entre los eventos o
estos se combinan e interrelacionan para crear probabilidades o impactos
significativamente diferentes, la direccion evalia en conjunto aunque el
impacto de un solo evento puede ser ligero el impacto en secuencia o

combinacién de eventos puede ser mas significativo. Cuando sea probable
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que los riesgos afectan a multiples unidades de negocios, la direccién puede
agruparlos en categorias comunes de eventos y después considerarlos
primero segun unidad y luego para toda la entidad. (Flaherty, Gestion de

Riesgos Corporativos-Marco Integrado/Tecnicas de Aplicacion)

A continuacion se mencionara cada una de las tecnicas que implica este

factor:

» Técnica Cualitativa

Esta técnica se establece en base a los juicios conocimientos y
comprension del personal a cargo sobre el entorno interno y externo en el
cual se desarrolla la empresa, presentandose en términos subjetivos y
objetivos dependiendo de los posibles eventos y dinamica usada. En esta

técnica se puede usar la medicion nominal y ordinal.

Para conseguir un consenso sobre la probabilidad impacto usando
técnicas cualitativas de evaluacion, las entidades pueden aplicar el
mismo enfoque que usan en la identificacion de eventos, tales como
entrevistas y grupos de trabajo. Al identificar y evaluar los riesgos al
nivel de proceso una unidad usa cuestionarios de autoevaluacion
mientras que la otra utiliza grupos de trabajo. (Flaherty, Gestion de

Riesgos Corporativos-Marco Integrado/Tecnicas de Aplicacion)

» Técnica cuantitativa

Al existir informacion precisa ya sea interna o externa de la organizacion
es cuando se puede usar la técnica cuantitativa misma que estima el
impacto del riesgo, en esta técnica se puede usar la medicién de
intervalo.  (Flaherty, Gestion de Riesgos Corporativos-Marco

Integrado/Tecnicas de Aplicacion)
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Para la realizacién de esta técnica se procedera a mencionar los modelos

mas empleados:

e Modelo Probabilistico

Las técnicas de este tipo miden la probabilidad y el impacto de un
determinado numero de resultados basandose en premisas del
comportamiento de los eventos en forma de distribucién estadistica. (Flaherty,

Gestion de Riesgos Corporativos-Marco Integrado/Tecnicas de Aplicacion)

Esta técnica se divide en modelos de riesgo, evaluacion de eventos con
pérdida y analisis retrospectivo; subdividiéndose los modelos en: Valor en

riesgo, Flujo de Caja en Riesgo y Beneficio en Riesgo.

e Modelo no Probabilisticos

Las técnicas no probabilisticas se emplean para cuantificar el impacto de un
posible evento sobre hipotesis de distribuciones estadisticas, pero sin asignar
una probabilidad de ocurrencia al acontecimiento. (Flaherty, Gestion de

Riesgos Corporativos-Marco Integrado/Tecnicas de Aplicacion)

2.3.2.5 Respuesta al Riesgo

Una vez evaluado los riesgos relevantes la direccion determina como
responder a ellos. Las respuestas pueden ser las de evitar, reducir, compartir
y aceptar el riesgo. Al considerar su respuesta, la direccion evalla su efecto
sobre la probabilidad-impacto de riesgo, asi como los costes y beneficios, y
selecciona aquella que situé el riesgo residual dentro de las tolerancias al
riesgo establecidas. La direccion identifica cualquier oportunidad que pueda
existir y asume una perspectiva del riesgo globalmente para la entidad o bien
una perspectiva de la cartera de riesgos determinando si el riesgo residual
global concuerda con el riesgo aceptado por la entidad. (Flaherty, Gestion de

Riesgos Corporativos-Marco Integrado/Tecnicas de Aplicacion)
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A continuacion se procede a hablar de los factores que incluye este

componente

2.3.2.5.1 Categorias de Respuesta

Segun los riesgos que se haya identificado en la organizacién tenemos
las siguientes categorias de respuesta.

2.3.2.5.1.1 Evitar Riesgo

Alejarse de actividades que produzcan riesgo en la organizacion o
generen cambios, es decir que minimice un impacto y la probabilidad a un
nivel aceptable con el fin de eliminar el riesgo y proteger los objetivos. Por

ejemplo no producir productos que generen riesgos altos

2.3.2.5.1.2 Reducir Riesgos

Implementar medidas que nos permita reducir el riesgo residual y
alinearlo con la tolerancia de riesgo deseado es decir aceptar riesgos de

acuerdo a niveles de tolerancia.

2.3.2.5.1.3 Compartir Riesgos

Es decir transferir riesgo a una tercera persona con la propiedad de
respuesta la misma que sea la encargada de gestionar el riesgo mas no lo

elimina. Por ejemplo compra de seguros contra pérdidas inesperadas.

2.3.2.5.1.4 Aceptar Riesgos

Serén aceptados de acuerdo a como se identificaron y segun los niveles

de tolerancia de riesgo.
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2.3.2.5.1.5 Decisién de Respuesta

Tal como lo indica el concepto que precede, para que la gerencia tome
una decisién de respuesta al riesgo, debe considerar costo-beneficio y la
posibilidad de alcance en relacion a los objetivos. Normalmente los costos
por implementacion de respuesta, son sencillos de cuantificar, debido a
los controles y registros de costos directos e indirectos en los que se
incurre. A diferencia del coste, los beneficios son més dificiles de percibir
ya que estos suelen ser mas subjetivos que objetivos, segun la

percepcion de la direccion.

El objeto de la decisibn de respuesta es minimizar el impacto de los
riesgos percibidos y dar paso a la obtencion de oportunidades para la
organizacién, para ello se requiere un mecanismo de implementacion de
respuesta, una forma de controlar y dar soporte y las acciones para

mantener a flote dicha respuesta de forma periodica.

2.3.2.6 Actividades de Control.

Las actividades de control son las politicas y procedimientos que ayudan a
asegurar que se llevan a cabo las respuestas de la direccién a los riesgos.
Las actividades de control tienen lugar a través de la organizacion, a todos los
niveles y en todas las funciones. Incluyen una gama de actividades —tan
diversas como aprobaciones, autorizaciones, verificaciones, conciliaciones,
revisiones del funcionamiento operativo, seguridad de los activos y

segregacion de funciones. (Tecnicas de Aplicacion)

A continuacion se procede a hablar de los factores que incluye este

componente.

2.3.2.6.1 Integracion con las Decisiones sobre Riesgos

Después de haber seleccionado las respuestas al riesgo, la direccion

establece un formato de documento que relacione los riesgos
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seleccionados con los controles establecidos por la organizacion,
brindara una seguridad razonable de que los riesgos se mitiga y de que
los objetivos se alcanzaran con razonable seguridad de que no existan
errores o irregularidades. (Andrade Trijillo Mario (CORRE), 2006)

2.3.2.6.2 Principales Actividades de Control

Las actividades de control son diversas y distintas, segun el tipo de
direccion que las lleve a cabo, en base a su propio juicio, forma de
percibir el entorno y objetivos establecidos en la entidad. Estas
actividades se encuentran incluidas en las politicas de la entidad, mismas

gue definen medios de alcance (que hacer) y establecen procedimientos.

A continuacion ejemplos de actividades de control, mismas que suelen ser

usadas segun la necesidad de cada entidad:

o Revisiones y supervisiones.- La direccion coteja la marcha real de la
entidad en comparacion con el presupuesto, supervisando los planes

financieros que en el momento se estén ejecutando.
o Gestion directa de funciones o actividades.- La direccién o los jefes
departamentales revisan periédicamente los informes de interés para

control de cumplimientos

o Aseguramiento.-Mediante controles se minimiza riesgos en la

realizacion de actividades

o Controles fisicos.- Se realiza recuentos de maquinaria, equipos,

herramientas que se encuentren aseguradas.

2.3.2.7 Informacién y Comunicacion
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Es necesario identificar, procesar y comunicar la informacion relevante en la
forma y en el plazo que permita a cada funcionario y empleado asumir sus
responsabilidades. Dichos informes contemplan, no solo, los datos generados
en forma interna, sino también la informacion sobre las incidencias,
actividades y condiciones externas, necesarias para la toma de decisiones y
para formular los informes financieros y de otro tipo. Es importante el
establecimiento de una comunicacién eficaz en un sentido amplio, que facilite
una circulacion de la informacion (formal e informal) en varias direcciones, es
decir ascendente, transversal, horizontal y descendente. La direccidén superior
debe transmitir un mensaje claro a todo el personal sobre la importancia de
las responsabilidades de cada uno en materia de compartir la informacién con
fines de gestion y control. (Andrade Trijillo Mario (CORRE), 2006)

Este componente es el que gracias a la informacion que brinda permite
enlazar de forma ascendente los ocho componentes, desde la base
(ambiente de control interno) hasta la cima del cubo (supervision),
considerando sus intermedios (evaluacion del riesgo y control de
actividades). Y de forma descendente considerando el tipo de
comunicacion utilizada por la direccion.

A continuacion se procede a hablar de los factores que incluye este

componente

2.3.2.7.1 Cultura de Informacién.

La informacion obtenida serd analizada y disgregada para obtener
informacion relevante, misma que sera comunicada a las areas
administrativas y operativas, quienes a su vez la transmitiran a su
personal a cargo. Esta accion tiene como objeto dar a conocer a todo el
personal la informacibn necesaria para el logro de objetivos

departamentales e institucionales.
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Para que exista una consecucion de objetivos es necesario que se
comunigue al personal los avances y logros obtenidos de forma periddica,

de esa manera existira mayor apoyo por parte del personal involucrado.

2.3.2.7.2 Herramientas para la Supervision.

La informacién y comunicacion suele ser utilizada como una herramienta
de supervision ya que es un medio para conocer los avances realizados
por el personal segun objetivos, estrategias alcanzadas y la cantidad y
tipo de recursos utilizados, dando paso a una herramienta eficaz y

confiable.

2.3.2.7.3 Confiabilidad de la Informacion

Para cumplir con una buena toma de decisiones es importante la
informacion recopilada, la misma debe ser confiable, oportuna y
accesible, es decir poder hacer uso de la informacién en el momento que
sea necesario, es importante que esté actualizada y que los datos sean
correctos, se presentan mediante procedimientos escritos, autorizaciones,
registros etc.

La organizacion reune datos dentro de un determinado tiempo, con el fin
de identificar, evaluar y responder al riesgo permaneciendo dentro del
limite de tolerancia establecida. Se debe considerar que la informacion se

desarrolla mediante un conjunto de datos con respaldos suficientes.

2.3.2.7.4 Comunicacion interna

La comunicacion interna debe identificar los objetivos de la entidad, el
riesgo aceptado y la tolerancia al riesgo de la entidad, y un lenguaje

comun frente a los controles de riesgos identificados.

Es necesaria la comunicacién interna en la organizacion ya que de esta

depende que los empleados se involucren con su trabajo y comuniquen a
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la direccion problemas que se presenten en las actividades realizadas por
cada trabajador, debido de que al estar dentro de areas operativas se
puedan identificar riesgos que obstaculicen el cumplimiento de los
objetivos o también informar sobre posibles fraudes o violaciones dentro
del cddigo de conducta.

2.3.2.7.5 Comunicacién externa

Juegan un papel muy importe los proveedores y clientes ya que mediante
canales de comunicacion externos permite a la empresa identificar las
preferencias del cliente segun informacién de producto por su disefio y

calidad.

La comunicacién con terceras personas identifica los riesgos a los que se
enfrenta la entidad, la comunicacién debe ser clara y oportuna y
manejada mediante paginas Web, marketing directo, ferias que permitan

mayor comunicacién externa.

2.3.2.8 Supervisiéon y Monitoreo

La gestion de riesgos corporativos se supervisa - revisando la presencia y
funcionamiento de sus componentes a lo largo del tiempo, lo que se lleva a cabo
mediante actividades permanentes de supervisién, evaluaciones independientes
0 una combinacién de ambas técnicas. Durante el transcurso normal de las
actividades de gestion, tiene lugar una supervision permanente. El alcance y
frecuencia de las evaluaciones independientes dependera fundamentalmente de
la evaluacién de riesgos y la eficacia de los procedimientos de supervision
permanente. Las deficiencias en la gestion de riesgos corporativos se comunican
de forma ascendente, trasladando los temas mas importantes a la alta direccién

y al consejo de administracion. (Tecnicas de Aplicacion)

A continuacion se procede a hablar de los factores que incluye este

componente
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2.3.2.8.1 Supervision Permanente

Los directivos o funcionarios de apoyo son quienes llevan a cabo las
actividades de supervision y dan profunda consideracion a las implicaciones
de la informacion que reciben. Se establece politicas y procedimientos para
identificar qué informacién se necesita a un nivel determinado para tomar
decisiones en forma eficaz y son los supervisores quienes definen los
procedimientos de informacion para sus subordinados y las partes
interesadas a las que hay que comunicar las deficiencias.  (Andrade Trijillo
Mario (CORRE), 2006)

2.3.2.8.2 Evaluacion Interna.

Es un método en el que interviene el auditor el mismo que es el
encargado de emitir informes con los resultados obtenidos mediante
autoevaluaciones que seran presentados a la administracion con el fin de
implementar planes de accion correctiva que permitan a la entidad evaluar

la calidad del disefio y aplicacion de sus elementos.

2.3.2.8.3 Evaluacion externa.

Una evaluacion externa toma como base los procedimientos aplicados por la
administracion de la empresa y sirve para dos importantes propositos: 1) El
disefio de las pruebas y el alcance con las que deben aplicar los auditores en
el ejercicio de la auditoria y 2) para informar a la alta direccion de la
organizacion sobre la existencia de riesgos de errores o irregularidades
importantes que no estan adecuadamente controlados. (Andrade Trijillo Mario
(CORRE), 2006)

Maria Belén Abarca
Alexandra Moreno 73



Universidad de Cuenca A\
(g

CAPITULO I

3. EVALUACION DE RIESGOS A LOS PROCESOS DE
COMPRA'Y PRODUCCION BAJO LA METODOLOGIA COSO
— ERM EN LA FABRICA PRACTIKA MUEBLE

3.1 ESTRUCTURA DE LA GESTION DE RIESGO

La Empresa Practika Muebles, cuenta con un clima ético profesional que
brinda bienestar a la entidad y colaboradores, clima que se logra
mediante el cumplimiento de politicas y cédigo de ética, elementos que
forman parte del “ambiente interno”; informacion que es estructurada
segun el criterio de la direccion y difundida mediante un plan de
comunicacién que incluye talleres en los que participan todas las areas de

la empresa, labor que se realiza una vez al inicio de cada afio.

La difusion de estos elementos ayudd a la direccion a crear una filosofia
homogénea de como la empresa debe observar el riesgo e influenciar la
conducta de los colaboradores para que puedan tomar las medidas
necesarias de como deben responder frente al riesgo desde sus inicios,

hasta que se defina como tratar los mismos.

Para Practika Muebles enfocar sus actividades hacia una mejora
continua, representa su filosofia al riesgo, de la cual se desprende una
cultura de riesgo preventiva ya que la empresa toma acciones en base a
los posibles eventos adversos con el fin de reparar y realizar gestiones
gue ajusten los procesos para evitar repeticiones.

La existencia de esta cultura también se evidencia en que dentro de los
departamento de Practika Muebles, tanto el jefe de produccion como el
jefe de compras tienen una perspectiva similar con la administracion, de

cémo ven el riesgo; se obtuvo esta informacién al momento de revisar el
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cuestionario realizado a la administracion y jefes de produccién y compras
ala par.

Ver anexo N°2

Al ser el capital humano otro de los factores que ayudan al cumplimiento
de objetivos, la entidad realiza capacitaciones a los empleados nuevos y
de forma trimestral a los permanentes. A mas de ello cuenta con un
esquema de sanciones para el momento en el que los trabajadores no

cumplan con sus funciones, politicas y cédigo de ética adecuadamente.

Dentro de las principales politicas generales y especificas que influyen en

los procesos de compras y produccion tenemos

Politicas Generales

-Cada departamento debera tener una actitud pro-activa frente a eventos
adversos para la consecucién de actividades.

-Se debera responder con acciones correctivas a eventos que

obstaculicen el logro de objetivos.

-El personal deberd utilizar las protecciones necesarias para cada

actividad que realiza.

Politicas Especificas de Compras

-Se debera realizar las compras con siete dias de anticipacion.

-El gerente debera aprobar la solicitud de compra antes de enviarla.

-La solicitud de compra sera realizada unicamente por el jefe de

produccion
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-Usar materia prima de calidad para brindar un producto garantizado y a

gusto del cliente.

-Contar con dos proveedores extras, segun productos que se adquieran.

Politicas Especificas de Produccion.

-Se debera mantener en orden y limpias las areas de trabajo.

-Se debera tener una sefalizacion en los puntos de riesgo en las

maquinarias.

-Se debera planificar semestralmente el mantenimiento a las maquinarias.

-Se debera planificar semanalmente las entregas previstas, en el proceso

de produccion.

-Se debera verificar los inventarios de productos en proceso Yy terminados

cada 5 dias.

3.2 ESTABLECIMIENTO DE OBJETIVOS

La empresa Practika Muebles ha definido objetivos estratégicos y
estrategias para un horizonte de tres afos, tiempo que considera
prudente para alcanzar la mision, tanto los objetivos como estrategias
seran revisados y transmitidos cada afio a sus colaboradores, informacién
que fue brindada por el gerente general en una de las entrevistas

realizadas.

Manifestando que para la determinacion del objetivo, la direccion
identifico lo que la empresa como tal deseaba alcanzar y de esto

partieron para identificar las necesidades de cada area, estructurando la

Maria Belén Abarca
Alexandra Moreno 76



Universidad de Cuenca é\

necesidad en la cual se centrarian, dando paso al cémo lograrlo mediante
la definicion de estrategias, donde los objetivos identificados son:
Objetivos Estratégicos

-Disminuir en un 10% el tiempo de entrega del producto terminado.
-Disminuir costos de produccion sin afectar la calidad.

Estrategias para disminuir tiempo de entrega

-Planificar los turnos de los trabajadores a doble jornada en el are de

produccion.
¢ Con Turnos de: 5am a 1pm y de 1pm a 9pm dos dias a la semana
segun se
requiera.

¢ Los Dias restantes se trabaja en horario normal

-Automatizar los procesos de la planta por medio de la tecnologia en el

area de produccion para corte y secado.

-Reorganizar procesos para lograr un proceso lineal en la compra y

produccion.

-Revisar el nivel de inventario para la produccion.

Estrategias para disminuir costos de produccién

-Revision y renegociaciéon con los proveedores.

-Andlisis de tiempos y movimientos.
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-Andlisis de distribucion de CIF.

En base a lo que la empresa ha proyectado alcanzar, definieron los
objetivos relacionados que nacen por departamentos, para este caso de
investigacion nos enfocaremos en el area de produccién y compras,
estableciéndose una linea conectora entre el objetivo estratégico y los
relacionados, mismos que son:

Objetivos Relacionados para disminuir tiempo de entrega
-Mejoramiento tecnolégico de la planta en el 2015.

-Conservar el abastecimiento continuo de la materia prima

-Agilizar el proceso de produccion con reingenieria de personal.

Objetivos relacionados para disminuir costos de produccién

-Trabajar con proveedores que nos ofrezcan menos precio, con calidad

aceptable.

-Reduccion de tiempo ocioso de maquinaria y equipo.

-Minimizar el uso de insumos indirectos para la fabricacion.

Luego de que la empresa nos dio a conocer sus objetivos prosiguié con el
nivel de riesgo que acepta, el mismo que fue identificado por medio de
una lluvia de ideas y de la técnica nominal que implica: agrupacion de
actividades por areas que ayuda a analizar la informacion levantada, (con
la ayuda del Gerente, Subgerente, Jefe de produccién, Jefe de compra)

llegando a un consenso del nivel de riesgo que la empresa esta dispuesta
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a afrontar, representado con un nivel de riesgo de uno, con tonalidad

verde, informacion que se desglosara posteriormente.

Por ello, para Practika Muebles el apetito de riesgo definido se basa en,
aceptar que invertirdA mayor cantidad de capital, aceptar que la
reingenieria de procesos y personal sera eficiente en un 80%, acepta que
el incremento en el precio de materia prima sera aproximadamente en un
5% y que en el 40% de los productos que ofrecemos no se podra reducir
mayormente el nivel de CIF.

Mientras que para el nivel de tolerancia aceptado, la directiva plantea
hipotesis medibles de lo que cree puede tolerar en cuanto al nivel maximo

de riesgo en los procesos de compra y produccion.

Por ejemplo esta empresa fija un incremento del 10% de las ventas de

forma semestral, con un riesgo aceptable de error entre 3% a 6%.

A continuacion se presenta los esquemas referentes a los objetivos,
estrategias, apetito al riesgo y tolerancia al riesgo considerando los
conceptos y enfatizando en los niveles en los cuales se desenvuelve,

segun los graficos por objetivos que preceden.
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llustracion 9

MISION
Garantizar a los consumidores de mobiliarios de oficina y colectividad |a entrega de muebles de calidad a precios
competitivos

\4
OBJETIVO ESTRATEGICO | | ESTRATEGIA RIESGO ACEPTADO

v v v

Disminuir en un 10% el tiempo i i
) P Planificar trabajos a doble Aceptar que la empresa invertira
de entrega del producto turno. ) )
. mayor cantidad de capital
terminado. -Automatizar procesos de
planta por medio de
tecnologia. . L
. Aceptar que |a reingenieria de
-Reorganizar procesos para >
) procesos y produccion sera
lograr un proceso lineal .
. . eficiente en un 80%
-Revisar el nivel de compra
para la produccion
| OBJETIVOS RELACIONADOS
+Mejoramiento Tecnologico
dela Planta en el afio 2015
¢Conservar el
abastecimiento continuo de
materia prima
¢Agilizar el proceso de
produccion con reingenieria
de personal
| TOLERANCIA ALRIESGO |
\ \
I v
NOMENCLATURA | | OBJETIVOS | TOLERANCIAS Intervalos Aceptados
Unidades de tecnologia Modernizar 3 unidades -2 +4 unidades
Compra de materia prima Cada 8dias -2 +3 dias
Reorganizar a Colaboradores. 30empleados -6 +6 empleados

Fuente: Las Autoras

Elaborado por: Belén Abarca, Alexandra
Moreno.
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llustracion 10

MISION
Garantizar a los consumidores de mobiliarios de oficina y colectividad |a entrega de muebles de calidad a precios
competitivos

\

OBJETIVO ESTRATEGICO | | ESTRATEGIA RIESGO ACEPTADO
Disminuir los costos de . . )
o -Revision y Renegociacion Aceptar que el aumento en el precio
produccion sin afectar la
) con los proveedores de M.P.sera en un 5%

calidad . .

-Analisis de tiempos y

movimientos Aceptar que en el 40% de los

-Analisis de distribucion de productos que ofrecemos no se

CIF. podra reducir los CIF.

| OBJETIVOS RELACIONADOS

#Trabajar con proveedores

que nos ofrescan menor

precio con calidad aceptable

#Reduccion de tiempo ocioso

delas maquinas y equipos

#Minimizar el uso de

insumos indirectos para la

fabricacion

| TOLERANCIA AL RIESGO |

\/ \/
v ‘ '
NOMENCLATURA | | OBJETIVOS | TOLERANCIAS Intervalos Aceptados

Negociacion con Proveedores 13% de descuento -3% + 2% descuento
Tiempo ocioso de la maquinaria Disminucion del 5% -2%+1% tiemp
Costos Indirectos de Fabricacion Reduccion en un 50% -10% + 10% costos
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3.3 IDENTIFICACION DE EVENTOS - RIESGOS

Para el levantamiento de informacion usamos la metodologia de COSO
ERM, la cual incluye entrevistas, analisis de flujos de proceso y talleres de
trabajo, las mismas que nos permitieron identificar las diferentes

actividades que se realizan dentro de los procesos a estudiar.

La entrevista se realiz6 tanto al jefe de produccion (Galo Bravo) como al
jefe de bodega (Joaquin Albarracin), mismas que se efectuaron

individualmente (entrevistas esquematizada en el anexo N°3 y anexo

N°4), la entrevista con el jefe de produccién consisti6 en una serie de
preguntas referente a las actividades que permiten la obtencion del
producto inicial, producto en proceso y producto final, para una mejor
identificacion de cada una de estas actividades, se realiz6 una visita al
area productiva para realizar un reconocimiento visual de la informacién
brindada, pudiendo apreciar la consecucion de las actividades, espacios
que se utilizan, personal que interviene, medidas de seguridad y controles
de calidad que aplican, tipos de maquinaria y las necesidades latentes
gue se encuentran por cubrir, lo cual permitié realizar el levantamiento de

este proceso.

La entrevista con el jefe de bodega nos permitié tener un entendimiento
general de cémo funciona el proceso de compra indicandonos que la
solicitud de pedido se realiza de forma semanal, momento en el cual se
verifica valores y cantidad en inventarios para tener una informacién fiable
y contar con una base de los materiales que se requeriran para la préxima
semana, conjuntamente a este proceso el jefe de bodega nos indicé que
se debe considerar las nuevas 6rdenes de produccion para verificar que

se tenga el material necesario.

En base a la informacion entregada por la empresa se definié la siguiente

cadena de valor que se puede observar en la ilustracién N° 11 y mapas
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de proceso para obtener los riegos de todas las areas, tales como Mapa
de Proceso de Compra y Produccién, que al ser parte de la evaluacion se

pueden observar en la ilustracion N° 12 y N° 13 respectivamente, el Mapa

de Disefio llustracion N° 14 y Mapa de Proceso de Venta y Distribucion

llustraciéon N°15).

Cadena de Valor

ADMINISTRACION

U'EJ RECURSOS HUMANOS
o MANTENIMIENTO DE
O MAQUINARIA
|
LLl
)
ﬂ Z Z E
< < = > 2 3
a e o Q <9
0 L] 1 = = D
O = O (@) w o
Ll O O > =
> o e
o )

llustracion 11

Fuente: Las Autoras
Elaborado por: Belén Abarca, Alexandra

Moreno.
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Mapa de Proceso de

COMPRA >

Compra

Solicitud
> de
Compra

Cotizacion
de M. P.

y solicitudes de

nuevos

materiales

Revision de stock

A ser escogido
segun precio y
calidad.

Recepcidn y revisidn
de Materiales

)

Devolucion de
productos con falencia

Almacenamiento y
apilado de materiales

N

Distribucidn por
areas segun lo han
solicitado

llustracion 12

Fuente: Las Autoras

Moreno.

Elaborado por: Belén Abarca, Alexandra

Supervision
de Recepcion

Finanzas
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Mapa de Proceso de Produccion

PRODUCCION >

Orden de Descargo de
produccid materia
: Se solicita a la bodega los materiales de produccidn >
1| Corte, orillada y cepillado. H Perforado, encuadrad, pulido inicial >

2| Ensamblado inicial >——9 Pintado, sellado, secado >_—_> Lacado y lijado de sellado >

2| Plantillado y corte del tapiz >H Costura > \L
Ensamblado Inicial >
Tapizado >

Corte de fundas y plumén > _
Rellenado > /

llustracion 13

Armadoy
despacho

—>| Preparacidn ——>| Armado Confeccidn

———> | Armado de Coiin v espaldares >%

Fuente: Las Autoras

Elaborado por: Belén Abarca, Alexandra
Moreno
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Mapa de Proceso de Disefio

DISENO
Dibujo del .
—> J —————>  Planos y Listados
mueble
Identificacion y
> creacion de disefios
segun las necesidades
del cliente
5 Realizacion de

plantillas y matrices

Aprobacidn de
prototipo

llustracién 144

Fuente: Las Autoras
Elaborado por: Belén Abarca, Alexandra

Moreno.
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Mapa de Proceso de Ventay Distribucién

Venta y
Distribucion

Venta del Crédito >% @ Cobranzas >
producto

Eleccion del producto
—| segun la necesidad del
cliente

Distribucion del
producto

Embalado >

——>| Despachoy
transporte

llustracién 155

Fuente: Las Autoras
Elaborado por: Belén Abarca, Alexandra

Moreno.
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Una vez construidos todos los mapas de procesos que intervienen en la
entidad, se efectuo el levantamiento del flujo de procesos a estudiar, los cuales
son muy Utiles para poder plasmar la informacion graficamente y asi visualizar
la linea que siguen estos procesos permitiendo comprender las relaciones

entre entradas, salidas, decisiones, responsabilidades y actividades.

A continuacion se presenta los diagramas que representan los flujos de
procesos de compra y produccién, segun la simbologia que se encuentra como

anexo N°5

Maria Belén Abarca
Alexandra Moreno 88



Universidad de Cuenca

Flujo de Proceso de Compra

\ DECOMPRA | l

Fase

GENERACION DE
NUEVA ORDEN

PROCESO: COMPRAS
PROPOSITO: CONTAR CON UN MEDIO DE CONTROL QUE PERMITA IDENTIFICAR LAS MEJORES OPCIONES DE COMPRA CODIGO: PTKPC-001
SOLICITUD DE COMPRA COTIZACION DE MATERIA PRIMA SUPERVICION DE RECEPCION FINANZAS
| NECESIDAD DE COMPRA | > z;ﬁ,f;fgg‘h‘zi ) "cﬁgg:gg DE: ) FUACION DE
= = = = TIEMPOS DE PAGO
REVISION DE
~ b
{ \ LLENADO DE = =
(L _}1— soucrmup DGE ENTS:GA S;&“ﬁz‘ﬁi“si —p N3 ‘) o/ GENERACION DE \
s DE COMPRA / m:.??m.'f}z Rmfw _— > Pco )
RECEPCION DE o |
ACEPTAR LA | ACTUALIZACION DE
SO';':;‘;ZDE dikBRAEGPE / 3 " MERCADERIA -~ S VENTARIO
LAORDENDE —— N'2 | N |
COMPRA [ |
- o NO
v ENTREGA DE
‘ RECLAMO AL DG&[)J;::;(ZDE
nz\;?;nlg :EL PROVEEDOR CONTABILIDAD
2 ENVIO ORDEN DE =
SoUCITUD DE | s
. APROBACION. _5"" COMPM_Q . l
APRO’B B NL [ w3 CONTABILIZACION
CONTACTO'CONEL / DEL DOCUMENTO
NECESIDAD DE =3 — =
. CoMPRA PROVEEDOR
e REVISION DE
NO ORDEN DE COMPRA
. S
/ INFORME AL FEIE | ¢ REVISION DE l
] EXISTENCIA
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Flujo de Proceso de Produccién

PROCESO: COMPRAS
PROPOSITO: CONTAR CON UN MEDIO DE CONTROL QUE PERMITA IDENTIFICAR LAS MEJORES OPCIONES DE COMPRA

CODIGO: PTKPC-001

Fase

T

NUEVA ORDEN

SOLICITUD DE COMPRA COTIZACION DE MATERIA PRIMA SUPERVICION DE RECEPCION FINANZAS
\ RECEPCION DE /" RECEPCIONDE
\NECENDAD DECOMERA) COTIZACIONES | \ PEDIDO FIACION.DE
3 o = S _ TIEMPOS DE PAGO
REVISION DE l
~ / COTIZACION PRECIO
\ /" LLENADO DE MATERIAL FECHA ;i‘ggf;ézi ; 3 -
[ N2 "‘1— SOLICITUD DE ENTREGA sesuNGuIADE > M3 o/ GENERACION DE |
/ DE COMPRA / GARANTIA SUNSUA / et )
- _17 TRANSPORTE —
RECERCIN DE l . “ACEPTAR LA ACTUALIZACION DE
3OLCITUD DB . MERCADERIA 1% INVENTARIO
PEDIDO ELABORACION DE / e -
LAORDENDE 3  N°2 | N
COMPRA \ |
) NO
v v ENTREGA DE
T DOCUMENTO DE
REVSION DEL PROVEEDOR GOMERAA
PEDIDO CONTABILIDAD
R | —
_SOuaTUD DE™_, ENV&%;&“ pe
~ APROBACION 2
P NIO { w3 ) CONTABILIZACION
APROBACION DEL DOCUMENTO
< NECESIDAD DE__—» cor;:gsrz(;;g;« R } =
“.COMPRA_~ —
il REVISION DE
NO ORDEN DE COMPRA
/ INFORME AL FEJE | REVISION DE l
[ “oecomera /€ EXISTENCIA
GENERACION DE
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Después del levantamiento de los dos flujos de procesos se efectu6 un taller de
trabajo con los encargados del &rea de produccion (Anexo N° 6) y compra
(Anexo N° 7) para establecer los principales riesgos que conlleva cada una de
las actividades, informacion que fue Util para la elaboracién de la matriz de
compra y produccién, identificando a cada uno de estos riesgos por su clase;
para esta identificacion en primera instancia se procedié a clasificar por
categorias, que en este caso serian Financiero, Operacional, Estratégico y en
base a esto se considero las subcategorias que se identificaban con los riesgos
a analizar, basandonos en el Diccionario de Auditores Externos. Para el caso

se anexa el significado de las subcategorias usadas. (Anexo N° 8).

Posterior a esta accidén se analizé cudales eran los riesgos internos mismos que
con una respuesta eficaz pueden ser controlables y los riesgos externos que no

pueden ser controlados con acciones de la empresa.

A continuacién se presenta un avance tedrico y grafico de la matriz de
compra, en donde se puede observar los dos objetivos estratégicos de la
empresa, siendo el proceso a evaluar “Compra” y el subproceso “Solicitud de
Compra”, con una actividad presentada por la “necesidad de compra”, en este
caso guiandonos por el diccionario de Auditores Externos se determind que la
clase de riesgo es “Operacional” de la cual se desprende la subcategoria de
“Interrupcion” escogida ya que esta hace referencia a la no disponibilidad de
personal experimentado, con un riesgo que se presenta debido a la tardia en el
momento de realizar la solicitud de compra; al ser este un riesgo que se
presenta dentro del entorno de la empresa se determina que puede ser

“controlable” con una eficaz respuesta.
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OBJETIVO SUBPR CLs TIPO
N ESTRATEG PRO O- ACTIV| SE | CATEG | DESCRIP. RIES
° ICO C. CESO I-DAD | RIES | O-RIA | DE RIESGO
1)
Disminuir
en un 10%
el tiempo
de entrega = - o
del &E Solicitu Neces. S 8 Se realice %
1 producto o d de de [ 2 |tardiamente | 3
terminado. % Compra Compr| & E la solicitud =
2) O P a s = de compra S
Disminuir -
costos de
produccién
sin afectar
la calidad.

3.4 EVALUACION DE RIESGOS

Al tener identificados los riesgos potenciales, se procedié a evaluarlos, segun
los criterios de evaluacién desarrollados “impacto - probabilidad”, plasmados en

las tablas N° 1 y N° 2 respectivamente. El objeto de esta evaluacion es

considerar la magnitud con que los riesgos afectaran la consecucién de
objetivos y evitar que exceda los niveles de tolerancia, determinando las bases

para responder a los riesgos.

Tanto la probabilidad como impacto fueron definidos segun el criterio de la
direccion, ya que ellos son quienes nos brindaron méargenes de tiempo, en
base al cual consideramos la probabilidad de ocurrencia y el nivel de impacto
gue ocasiona en la empresa. Mediante esto se realiz6 las tablas representados

en niveles de escala.
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La técnica usada para la determinacion de probabilidad — impacto fue la
Técnica Cualitativa, ya que realizamos entrevistas y grupos de trabajo, con
respuestas basadas en los juicios de los colaboradores de la empresa segun

Su experiencia y percepcion, lo cual se aprecio en el cuestionario anexado.

Una vez medido el impacto y la probabilidad, se obtiene el nivel de riesgo
mediante la multiplicacion de estos, para luego obtener el promedio de la
matriz, lo cual se refleja en la Matriz de Compra (anexo N°9) y Matriz de
Produccién (anexo N°10).

Un ejemplo de ello es lo que se presenta a continuacion.

Impacto | Probabilidad | Nivel de riesgo

Riesgo 2 2 4

1
Riesgo 1 2 2

2
Riesgo 2 3 6

3

x=4

3.5 RESPUESTA AL RIESGO

Luego de haber evaluado los riesgos existentes en cada actividad del proceso
de compra y produccién, se presenta la necesidad de dar una respuesta, con el
objeto de que el riesgo residual se encuentre alineado con el nivel de riesgo

gue acepta la entidad, que en este caso es un “riesgo bajo” el cual representa
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un impacto moderado, con una probabilidad que incluye los 3 rangos (no
probable, muy probable y esperado) para ello consideramos: evitar el riesgo,
reducir el riesgo, compartir el riesgo y aceptar el riesgo siendo las diferentes

respuestas que se pueden usar.

Para poder otorgar una respuesta a cada riesgo, el criterio de la direccion fue el
eje fundamental, ya que se debia escoger una respuesta que maximice el

beneficio, mismo que es subjetivo.

Estas respuestas se encuentran reflejadas tanto en la matriz de compra como
en la de produccion por riesgo (anexadas), para ejemplo se considera el
proceso de compra, del subproceso Solicitud de Compra, con la actividad de
necesidad de compra, que presenta un riesgo de solicitar tardiamente la
solicitud de compra, con un nivel de riego de 2, otorgando una respuesta de
Reducir; la accion aplicada sera el establecimiento de una fecha tope de
recepcion de solicitudes de compra (dias jueves), semanalmente. Esta accion
acarrea que el riesgo residual se encuentre con un nivel de riesgo de uno, el

cual gracias a la accion se alinea con el riesgo que acepta la entidad.

Un extracto grafico de la matriz anexada es el siguiente.
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Ne | _ OBJETIVO PRO | SUBPRO- | ACTIVI- | SE | CATEG | DESCRIP. |peo|IMPC|PRO | V" | 20 1 o0
N - PRO | NIVEL
ESTRATEGICO | C. CESO DAD |RIES | O-RIA RIESGO . e ey MpAC, | PRO | NIVEL
1)
Disminuir
en un 10% Establece
el tiempo ]feléu‘:
de entrega _ .
< i © § |Serealce | @ tope de
del o Solicitu | Neces. 5 'C | tardiament | & ‘S | recepcion
producto o | dde de | & o S 20| S P
1 : S S > |ela el 2 1 S de 1 1 1
terminado. Compr | Compr| = = . = 0 ) .
2) 8 a a = @ |solicitudde| § o | solicitude
vy O £ |compra O s (dias
Disminuir jueves)
costos de sjemanal
produccién mente
sin afectar '
la calidad.
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Otro ejemplo se puede tomar del proceso de produccion, del subproceso
descarga de materia prima, con la actividad aumento de productos en
proceso, que presenta un riesgo de sobrecarga en el area productiva al
no llevar un control de productos a realizar y tiempos de entrega, con un
nivel de riesgo de 4 , a lo cual se otorga una respuesta de Reducir, con
una accion que implica solicitar un informe cada mes que indique la
cantidad de inventario de productos en proceso, en base al cual se
determinara el tiempo de entrega de productos finales. Esta accion acarea
un riesgo residual con un nivel de riesgo de 1, logrando una alineacién

con el riesgo aceptado.

Para la visualizacion y medicién del riesgo inherente y del riesgo residual
utiizamos mapas de calor que se fundamentan en la probabilidad e
impacto definidos en las matrices de compras y produccion, estos mapas
estan cuantificados en escala de uno a tres, en donde uno representa el
valor menos critico, dos nivel medio y tres nivel critico; expuestos por
colores verde, amarillo y rojo respectivamente, en donde el nivel de
riesgo que acepta la empresa esta representado por el color verde, a
todos los riesgos que se encontraron en el area amarilla y roja se le
otorgd una respuesta y una accion correctiva dando paso a un riesgo
residual que estara dentro de los parametros aceptados y tolerados por la

empresa.

Dichos mapas de calor inherente y residual, tanto de compra como de

produccion se encuentra esquematizado a continuacion:
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MAPA DE CALOR INHERENTE DEL PROCESO DE COMPRA

A) Detalle del Impacto y Probabilidad del Riesgo Inherente del

Proceso de Compras.

N. Riesgo Inherente
Riesg Descripcién Impact | Probabilida
0 0 d
1 |Tardia Solicitud 2 1
2 Llenado Incongruente de solicitud 1 3
3 Tras apelacion de documentos 1 1
4 Mala revision del pedido 1 2
5 | Tardia revision de existencias 2 2
6 Incongruente informe 2 3
7 Dificultad de contacto con proveedor 1 2
8 Informacion receptada erronea 1 3
9 | Aprobacién de documentos invalidos 1 2
10 | Omision de materiales 1 1
11 | Omision de revision de orden de compra 1 2
12 | Repeticion innecesaria de actividades 2 2
13 | Envi6 de 6rdenes de compra erroneos 1 1
14 | Recepcién insatisfactoria de material 2 1
15 |Ingreso incorrecto de compra al sistema 2 2
" Acc?ptacién de documentos de compra n 5
erroneos
17 | Mala contabilizacion del documento 1 1
18 |Incumplimiento de pago 1 2
19 |Ingreso incorrecto de compra al sistema 2 1
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B) Mapa de Calor del Riesgo Inherente del Proceso de Compra

Critico
(3)
@)
|_
2 +14 +16 ¢19 +12 15
a Alto (2)
= +1 +5 49
+13 17 +11 ¢16 ¢18
Moderado
(1) 3 #10 o e7 *2 48
No
Probable Esperado
QD Muy probable (2) 3)

PROBABILIDAD

Riesgo bajo

Riesgo alto
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Riesgo
Inevitable

MAPA DE CALOR RESIDUL DEL PROCESO DE COMPRA

A) Detalle del Impacto y Probabilidad del Riesgo Residual del

Proceso de Compras.

N. L Riesgo Inherente
; Descripcidn
Riesgo Impacto |Probabilidad

1 Tardia Solicitud 1 1

2 Llenado Incongruente de solicitud 1 2

3 Tras apelacion de documentos 1 1

4 Mala revision del pedido 1 1

5 Tardia revision de existencias 1 1

6 Incongruente informe 1 2
Dificultad de contacto con

7 1 1
proveedor

8 Informacion receptada errénea 1 2
Aprobacion de documentos

9 o 1 1
invalidos

10 Omision de materiales 1 1
Omision de revision de orden de

11 1 1
compra
Repeticion innecesaria de

12 N 1 1
actividades
Envi6 de 6rdenes de compra

13 ) 1 1
errbneos

14 Recepcion insatisfactoria de 1 1
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material

Ingreso incorrecto de compra al
o sistema

Aceptacion de documentos de
16 compra erréneos

Mala contabilizacion del
o documento
18 Incumplimiento de pago

Ingreso incorrecto de compra al
1 sistema

B) Mapa de Calor del Riesgo Residual del Proceso de Compra.

Critico

3)

Alto (2)

IMPACTO

¢16  ¢17 ¢18 19
+12 #1314  #15

o7 +9 +10 +11
ModeradO

(1) o1 43 ¢4 o5

+8

+6

2
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No Muy
Probable probabl Esperado
1) e (2) 3)

PROBABILIDAD

Riesgo bajo
Riesgo alto

Riesgo
Inevitable

MAPA DE CALOR INHERENTE DEL PROCESO DE PRODUCCION

A) Detalle del Impacto y Probabilidad del Riesgo Inherente del

Proceso de Produccion.

N° DESCRIPCION Riesgo Inherente
RIESGO IMPACTO | PROBABILIDAD
Clientes indecisos, se abstienen
1 2 2

de solicitar un bien

Informacion incompleta en la

solicitud de pedido

Omisién de detalles al ingresar

el pedido

Orden de Produccion con

informacién incorrecta

El jefe de produccién no revisa

la orden de produccién

Entrega del producto final a

tiempo irreal

Bodega entrega incompleto el

material solicitado
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8 Mal llenado de kardex
. Sobrecarga al area de
produccién
10 Recepcién de M.P lenta
Se recibe material diferente al
11 indicado en la orden de
produccion
Mezcla de materiales de
12 diferentes érdenes de
produccion
13 Personal sin experiencia
14 Magquinaria Descontinuada
5 Escaso mantenimiento de
magquinaria
G La maquinaria no funciona a
toda su capacidad
Utilizacion de plantillas
o diferentes
18 Se dafia el lizo del mueble
19 Se omite el limpiado de excesos
20 Despostillado del producto
- Descalibre en la profundidad de
ranuras
22 Ineficiencia en uso de lijas
- Defectos de calidad, se requiere
reprocesar
24 Equipo defectuoso
o El sellado es colocado de forma
dispersa
- El lacado ocasiona grumos en la
superficie
- No se permite la culminacién del
tiempo de secado
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Dimensiones de la espuma
28 ’ 2 2
errbneas
29 Mal acabado de costuras 1 1
Débil unién entre esponjas y
30 1 1
tableros
31 La esponja usada es obsoleta 1 1
El material del producto no
32 . _ 2 1
satisface al cliente
El cliente desiste de comprar el
33 ) 2 1
producto terminado
El embalado no protege el
34 _ 1 2
producto final
Incumplimiento en los tiempos
35 1 2
de entrega
Mala distribucion de espacios
36 _ 1 2
para almacenar el bien
Ralladura en muebles al
37 2 2
momento del entrega
B) Mapa de Calor del Riesgo Inherente del Proceso de
Produccion.
Critico (3)
O
|_
(@)
<
o
>
- +28 37
*13  #17
32 33 23
Alto (2)
+1 +5
+16 21 +9
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Moderado

1)

No Probable Muy probable Esperado
1) (2) 3)

PROBABILIDAD

MAPA DE CALOR RESIDUAL DEL PROCESO DE PRODUCCION

A) Detalle del Impacto y Probabilidad del Riesgo Residual del
Proceso de Produccion.

N° Riesgo Inherente
DESCRIPCION
RIESGO IMPACTO | PROBABILIDAD

Clientes indecisos, se

1 abstienen de solicitar un bien ! 2
Informacion incompleta en la

2 solicitud de pedido ! 2
Omision de detalles al ingresar

3 el pedido ! !
Orden de Produccion con

4 informacion incorrecta ! !
El jefe de produccién no revisa 1 1

5 la orden de produccién
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Entrega del producto final a
6 tiempo irreal
Bodega entrega incompleto el
7 material solicitado
8 Mal llenado de kardex
Sobrecarga al area de
9 produccion
10 Recepcion de M.P lenta
Se recibe material diferente al
indicado en la orden de
11 produccién
Mezcla de materiales de
diferentes drdenes de
12 produccién
13 Personal sin experiencia
14 Magquinaria Descontinuada
Escaso mantenimiento de
15 maquinaria
La maquinaria no funciona a
16 toda su capacidad
Utilizacion de plantillas
17 diferentes
18 Se dafa el lizo del mueble
Se omite el limpiado de
19 excesos
20 Despostillado del producto
Descalibre en la profundidad de
21 ranuras
22 Ineficiencia en uso de lijas
Defectos de calidad, se
23 requiere reprocesar
24 Equipo defectuoso
25 El sellado es colocado de forma
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dispersa
El lacado ocasiona grumos en 1 1
26 la superficie
No se permite la culminacion 1 1
27 del tiempo de secado
Dimensiones de la espuma
28 errbneas ! !
29 Mal acabado de costuras i it
Débil unién entre esponjas y 1 1
30 tableros
31 La esponja usada es obsoleta 1 1
El material del producto no
32 satisface al cliente ! !
El cliente desiste de comprar el 1 1
33 producto terminado
El embalado no protege el 1 1
34 producto final
Incumplimiento en los tiempos
35 de entrega ! !
Mala distribucién de espacios
36 para almacenar el bien ! !
Ralladura en muebles al 1 1
37 momento del entrega

B) Mapa de Calor del Riesgo Residual del Proceso de Produccion.

Critico (3)

IMPACTO
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Alto (2)
Moderado
1)
Muy
No Probable Probable Esperad
1) 2) 0 (3)

PROBABILIDAD
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CAPITULO IV

4 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

La presente evaluacion realizada en la empresa Practika Muebles se
efectué bajo los parametros de COSO-ERM, los que permitieron
identificar, otorgar una respuesta y realizar una accion contra los riesgos,
en consideracion con los criterios de la direccibn mediante el uso de

técnicas de investigacién que manifiesta esta norma.

4.1 CONCLUSIONES

Al ser Practika muebles una empresa de mediana productividad presenta
una gama amplia de riesgos los cuales fueron identificados, evaluados y
tratados, para ello se hizo uso de COSO-ERM, concluyendo que la
aplicacién de esta metodologia ha sido vital para el cumplimiento de los
fines antes mencionados, lo cual ayudara a que la Administracion pueda
tomar decisiones que permitan cumplir con los objetivos planteados por

la empresa.

Otro punto a mencionar es que la entidad, no cuenta con una concreta
conciencia de riesgo, pese a los distintos problemas que pueden afectar
a la consecucién de actividades no se tiene respuestas emergentes a
cada actividad de los procesos involucrados por lo que mediante la
utilizaciéon de los componentes que utiliza COSO- ERM se puede afirmar
gue la entidad tendra la capacidad de implantar una cultura preventiva

frente a posibles eventualidades.

Finalmente podemos concluir que esta metodologia presenta validez
dentro del entorno que implica las actividades cotidianas de la empresa
Practika Mueble, ya que se observd que el uso de esta metodologia

permite la alineacion entre el nivel de riesgo aceptado por la empresa y el
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riesgo residual lo que conlleva a mantener un riesgo inofensivo para la

misma.
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4.2RECOMENDACIONES

-Se recomienda levantar los proceso faltantes (ventas, disefio) y aplicar la
misma metodologia usada en los proceso de compra y produccion,
considerando que se debe reevaluar los riesgos de dichos proceso cada

afio para evitar futuras amenazas.

-Al no presentar Practika Muebles objetivos departamentales se presenta
la necesidad de crearlos con el fin de alcanzar y definir un mejor apetito al
riesgo que colabore a la consecucién de objetivos.

-Por otra parte se presenta la necesidad de que la empresa actualice sus
diagramas de flujos, realice talleres de trabajo modernos para ir a la par
con las posibles necesidades que se presenten, para poder contar con

una evaluacion de riesgos eficaz por medio de estas actividades.

-Para la minimizacion de riesgos el personal que sirve de apoyo a la
direccion en la toma de decision debe encontrarse familiarizado y
capacitado con la vision del nivel de riesgos que la entidad requiere

mantener.
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¢ ANEXO 1
DISENO DE TESIS

POSTULANTES: Belén Abarca

Alexandra Moreno

TITULO: EVALUACION DE RIESGOS A LOS PROCESOS DE
COMPRA Y PRODUCCION BAJO LA METODOLOGIA COSO - ERM EN
LA FABRICA PRACTIKA MUEBLE

RESUMEN:

El tema escogido es importante ya que la Fabrica. Practika Mueble, al no
contar con un control idéneo de los procesos de compra y produccién, nos
presenta un ambiente de incertidumbre sobre la ocurrencia de un
acontecimiento que pueda afectar el logro de objetivos (riesgo); lo cual
nos da paso a la creacién de un proceso estructurado, consistente y

continuo de identificacion de riesgo, esto a realizarse bajo coso ERM.

Es por esto que al plantear la hipotesis de la tardanza en la entrega del
producto se procederd a poner en marcha un programa de evaluacion de
riesgo en los procesos, mediante la recabacion de informacion,
identificacion de peligros, investigar las posibilidades de eliminacion vy
control riesgos y hacer un seguimiento del programa de evaluacion de

riesgos.

Esto nos dara como resultado efectividad y eficiencia en los procesos de
compra y produccién, contando con informacion fiable, que producira un
ambiente de control idéneo, bajo un monitoreo y supervision constante del

riesgo.
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ANTECEDENTES:

Practika Muebles es una empresa privada dedicada a la fabricacion y
distribucion de muebles de hogar en lineas clasicas y contemporaneas.
Practika surge de la idea del Ing. Diego Enrique Fajardo Toledo, de
obtener un negocio propio y fructifero gracias a la experiencia alcanzada
durante 16 afios en empresas grandes del mismo grupo como son: Arte
Practico y Colineal, las cuales sirvieron como pauta para crear Practika

Muebles.

Por la urgencia de contar con un mercado estable se marca como meta
salir de la ciudad de Cuenca para de esta manera promocionar el

producto, por lo que crea recintos feriales en distintas partes del Ecuador;

Los primeros lugares de venta fueron Manta y Salinas, debida a la poca
acogida ofertamos a diferentes fabricas comercializadoras nuestro
productos, pasando por un estricto control de calidad y por distintas
pruebas fuimos acogidas por Muebles el Bosque (Guayaquil) siendo en
aquel tiempo nuestro principal cliente para que no quebrara la fabrica en
ese momento ya que se despachaba un promedio de 40 o mas salas
mensuales. Dando a la empresa tiempo para estructurar de mejor manera

su produccion y permitiendo estabilizarse en el mercado.

Debido a que nuestro contrato se acabd con Muebles el Bosque y que en
las ferias que se organizaban en Manta y Salinas el mercado que se
encontro para la venta de nuestro producto estaba saturado, se impulso la
apertura de mas ferias en otras ciudades como: Guayaquil, Quito, y a
medida que nuestra aceptacion se hizo notable se difuminé nuestro
productos hacia mas ciudades del Ecuador. Las mismas que se realizan

en distintas fechas del afo; y en la actualidad se realiza alrededor de 12
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ferias anuales. Con la realizacién de centros feriales la produccion se fue
extendiendo considerablemente. Esta idea daba frutos solventes, lo que
provoca que la produccidbn que se tenia hasta ese momento sea
excesivamente reducida.

A los tres afios del inicio de Practika se hizo una adecuacién a la planta
pues por al aumento en la produccion que tuvo la fabrica se mejoraron las
instalaciones. Y un afio mas tarde se ve la necesidad de la adquisicion de
un vehiculo para agilizar funciones como la compra de materia prima,

cobro y entrega de los productos principalmente.

En el afio 2008 la reducciéon de los tiempos de produccion y el
mejoramiento de la calidad sigue siendo motivo de preocupacion por parte
del duefio, para suplir tan problema se procede la sustitucion de
maquinaria de mayor tecnologia y mejor calidad, es entonces que se
incrementa el activo fijo con la adquisicion de: dos cierras encuadradoras,
una cierra cinta mualtiple, una lijadora de banda, una lijadora de paty, un
compresor de tornillo, entre otras. Estas adquisiciones junto con la
participacién en centros feriales dentro y fuera de la ciudad incrementaron
notablemente la clientela; de esta forma paulatinamente se fue
incrementando la produccion y consecuentemente el nimero de obreros,
que en la actualidad esta conformado por 45 empleados. En el Ultimo afio
se ha visto la necesidad de conseguir dos vehiculos para la movilizaciéon a

las diferentes ferias.

En el afio 2009 se supero6 el monto estipulado en ventas, razén por la cual
la empresa se ve obligada a llevar contabilidad. Practika se afili6 a la
Camara De la Pequena Industria del Azuay “CAPIA” en el afio que abrid
sus puertas al mercado. Es decir en diciembre del 2000. Pero hace dos
afos el Ing. Diego Enrique Fajardo tiene el honor de Representar a este

prestigioso organismo siendo el Director de “CAPIA”.

Razon Social: PRACTIKA MUEBLE
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Localizacion:
Matrizz UBICACION:  Av. del Tejar Wuapsay
TELEFAX: 460521

Sucursales: Manta

Salinas

PERSPECTIVA DE LA FABRICA:

« MISION:

Ofrecer a la comunidad y clientes los méas valiosos y funcionales modelos
de muebles para la comodidad en el hogar, en tendencias clasicas,
lineales, contemporaneas y modernas. Gracias a nuestro talento humano
e infraestructura tecnolégica por lo que tenemos la capacidad de operar

eficientemente brindando el mejor servicio, garantia para nuestros clientes

* VISION:

Colocarse a nivel local como uno de los principales fabricantes de
muebles, siendo reconocidos por nuestra calidad, diseiio, cumplimiento y
calidez en nuestro servicio, distinguiéndose asi de las demas empresas. Y
en el largo plazo colocarse como una empresa de prestigio a nivel

nacional.

* VALORES CORPORATIVOS:

Profesionalismo.
Solidaridad
Lealtad

Mejoramiento Continuo y Excelencia.
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* OBJETIVOS

Los siguientes son los objetivos que procura alcanzar la fabrica Practika
Muebles, teniendo en cuenta la satisfaccion del cliente, trabajadores,

accionistas y el crecimiento de la empresa.

Satisfacer las necesidades de mobiliario, tendencias y disefio de
nuestros clientes a nivel nacional.

Tener presencia y posicionamiento en las principales ciudades: Quito
Guayaquil y Cuenca, e introducir nuestros productos a distintas plazas
a nivel nacional mediante la exhibicidn, organizada por nuestra
directiva.

Procurar el bienestar general de los colaboradores de la empresa.

Obtener un margen de rentabilidad adecuado para la directiva.
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ORGANIGRAMA:

Gerente

Lider Control
de Calidad

Disefiador

Jefe de Jefe Logisticay Jefe de Ventas Jefe de Jefe de Talento
Planificacion Cobranza Contabilidad Humano
I 1 1 | | |
;Y ") Y Y ;Y
Jefe de Asistente Bodegero Chofer Asesor Auxiliar Asistente
Produccion Administ. 8 Comercial Contable Administ.

V.

R —

Supervisor

Colaboradores
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ESTRUCTURA ECONOMICA DE LA FABRICA:

De esta manera inicia sus actividades en el mes de diciembre de 2000,
con un capital propio de 8000 ddlares, y el restante financiado por
instituciones bancarias. Actualmente la fabrica se encuentra facturando un
monto aproximado de 80000 a 100000 dolares en ventas mensuales
cuenta con 2 camiones propios de la fabrica designada para la

movilizacién de mercaderia.

ACTIVIDADES DE LA FABRICA

Al hablar de actividad productiva nos referimos al proceso como se realiza
la produccion en la fabrica Practica Muebles, el mismo que va desde la

utilizacion de la materia prima hasta la obtencién del producto.

A demas todo este proceso involucra la gestion administrativa ya que se
deben tomar en cuenta aspectos sobre: Planificacion del trabajo,
Movimientos internos, que son de gran importancia para realizar
modificaciones dirigidas a optimizar y mejorar el proceso productivo, tanto

en el uso de maquinaria, materia prima, y complemento de mano de obra.

Es asi que entre las principales actividades de la fabrica tenemos:

Preparacion de la madera y maquinaria
Lijado

Montaje inicial

Lacado

Montaje final

Embalaje
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PROBLEMAS ORGANIZACIONALES:

Demora en la entrega del producto:
-Acumulacion de pedidos comprometidos
-Descoordinacion en el programa de produccién

-Ausencia de politica productiva en el cuidado de maquinaria

PERCEPCION DE LOS TESISTAS:

Después de una evaluacion preliminar sobre el estado de la empresa, y
una observacion de los objetivos y estrategias generales de la misma, se
evidencia que existen ciertos procesos que requiere un establecimiento
de controles adecuados al existir un mal control dentro del proceso de
compras y de produccién afectando la eficiencia de estos proceso lo cual

se valorara mediante esta tesis.

OBJETIVO GENERAL:

Identificar y Evaluar los riesgos que presenta el proceso de compra y
produccion bajo la metodologia COSO-ERM en la empresa Practika

mueble.

OBJETIVOS ESPECIFICOS:

Identificar las principales estrategias, objetivos y estructura organizacional
de la empresa Practika Muebles

Conocer los elementos fundamentales de la metodologia COSO-ERM
Identificar y evaluar los eventos potenciales que puedan afectar a la
entidad por medio de la diagramacion de procesos, entrevistas,
investigacibn de campo comparaciones e implementar un proceso de

gestion de riesgo.
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ESQUEMA TENTATIVO:

INTRODUCCION

CAPITULO |

Informacién de la empresa

1.1 RESENA HISTORICA

1.2 PERSPECTIVA ADMINISTRATIVA DE LA FABRICA
1.3 ORGANIGRAMA

1.4 ACTIVIDADES DE LA FABRICA

1.5 CODIGO DE ETICA

CAPITULO I

Marco tedrico bajo COSO ERM

2.1 PROCESO

2.2 RIESGO

2.3 COSO ERM

2.3.1 COMPONENTES COSO ERM

2.3.1.1. AMBIENTE INTERNO

2.3.1.2. ESTABLECIMIENTO DE BJETIVOS
2.3.1.3. IDENTIFICACION DE OBJETIVOS
2.3.1.4. EVALUACION DE RIESGOS
2.3.1.5. RESPUESTA AL RIESGO

2.3.1.6. ACTIVIDADES DE CONTROL
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2.3.1.7. INFORMACION Y COMUNICACION
2.3.1.8 SUPERVISION (MONITOREO)

CAPITULO Il

Evaluaciéon de Riesgos de los Procesos de Compra y Produccién

bajo la Metodologia Coso ERM en la Empresa Praktica Muele

3.1 Estructurar la gestion de riesgo.
3.2 Establecimiento de Objetivos.

3.3 Identificacion de Eventos - Riesgos
3.4 Evaluacion de Riesgos

3.5. Respuesta al Riesgo

CAPITULO IV

4.1 Conclusion

4.2 Recomendaciones

BIBLIOGRFIA
ANEXOS

MODALIDADES Y TECNICAS DE INVESTIGACION:

Para realizar la presente investigacion haremos uso de las siguientes

modalidades:

Investigacion bibliografica.- Esta modalidad se basa en el uso de libros,

documentos especializados, paginas web que nos permitan cumplir con el

desarrollo de nuestro tema.
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Investigacion de campo.- Se realizara en la fébrica, en el area de

produccion y compras ya que nos enfocamos en estos departamentos
para desarrollar nuestro tema de investigacion para recolectar informacion

de primera, (til y necesaria

METODO DE INVESTIGACION:

Observacién: Este método sera usado para medir aspectos
cuantificables de comportamientos para las areas a ser analizadas. El
mismo que puede ser directo o indirecto, sin participacionon practica en
ninguno de los procesos, siendo esa metodologia Util para medir aspectos
cuantificables respecto al tiempo de espera- aplicacibn de ciertos
protocolos, para cada area y también para la planificacién que se usa en

cuanto a infraestructura, lugares, productos en el tiempo.

Induccion: La induccién es un razonamiento en virtud del cual pasamos
de lo particular a lo general. El cual nos permitird inferir, deducir,
conjeturar, suponer conclusiones generales de ciertos Riesgos de cada
proceso en la Investigacion, haciendo el estudio de todos los elementos

que forman parte del riesgo en relacién con su Objeto de Investigacion.

Estadistico: Es la utilizacion de la estadisticas como un método cientifico
de investigacion tedrica. El fundamento de este método lo constituye la
aplicacion y el desarrollo de las ideas de la teoria de las probabilidades

como una de las disciplinas matematicas mas importantes.
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¢ANEXO 2
CUESTIONARIO
No. PREGUNTA SI{NO|NA|RIESGO
¢ Se han definido los valores éticos y de conducta
1 |que deben observarse de manera obligatoria por| X 1,00
parte de los integrantes de la entidad?
¢.Son comunicados estos valores a través de un
2 |documento como: un manual, un instructivo o un| X 1,00
memorando?
3 |¢La empresa cuenta con una filosofia de riesgo? X 1,00
4 |¢laempresa difunde sus politicas, cédigos de ética X 1.00
y objetivos de forma anual?
;Se comunican dentro de la entidad las acciones
disciplinarias que se toman, de manera que los
5 |colaboradores entiendan que si son sorprendidos | X 2,00
violando las normas de comportamiento sufriran las
consecuencias?
¢La Gerencia y el Consejo de Administracion,
6 |asumen su responsabilidad por las faltas al codigo | X 2,00
de ética?
¢El auditor interno revela por escrito a los jefes
7 |inmediatos las desviaciones detectadas y exige su X | 3,00
inmediata correccién?
8 ¢, Se abstienen los directivos de emitir disposiciones X 3.00
administrativas directas al personal operativo?
9 |¢Existe un organigrama de la entidad? X 1,00
10 | ¢ Estan claramente definidos los puestos de trabajo? | X 1,00
11 |¢Se efecttan  procesos de induccién vy X 1.00
entrenamiento para los empleados nuevos? ’
12 ¢, Se sancionan las inobservancias de los valores X 2 00
eticos y de conducta?
¢, Se encuentra definido en qué casos se puede
13 [levantar una sancion y quien esta facultado para X 1,00
hacerlo?
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No.

PREGUNTA

Sl

NO

NA

RIESGO

14

¢Las sanciones por conductas impropias, son

importantes?

1,00

15

,Se tienen cubiertas en forma adecuada las
suplencias en caso de ausencia temporal por
vacaciones, enfermedad, maternidad o retiro de

personal?

3,00

16

¢ Reciben capacitacion los empleados de la entidad?

1,00

17

¢, Se realizan evaluaciones del desempeiio del

personal?

3,00

18

,Se considera los resultados de la evaluacion del
desempenfio en la planificacion de la capacitacion del

personal?

3,00

19

¢ Se han definido los riesgos en funcion de los

objetivos generales y estratégicos?

1,00

20

¢ Los directivos y funcionarios claves participan en el
establecimiento de los objetivos de las actividades

de la cual son responsables?

1,00

21

.Se ha constituido un comité de evaluacion de

riesgos?

3,00

22

.Se ha realizado un estudio de mercado o una
investigacion sobre el nivel de satisfaccion de

clientes y clientes sobre la entidad?

3,00

23

¢ Se cuenta con un sistema automatizado de datos,

actualizado y operando con normalidad?

1,00

24

¢ Los riesgos y las oportunidades relacionadas con
los cambios son dirigidos por los niveles mas altos

de la organizacion?

1,00

25

¢, Se han disefiado y aplicado sondeos para conocer
la opinibn de los clientes sobre la calidad y

oportunidad de los productos que fabrica la entidad?

3,00
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¢ Evallan los directivos la evoluciéon del negocio

26 |financiero, valorando la frecuencia de sus principales X 3,00

riesgos?
(AracelyMarxchena,Cuestionario )

No. PREGUNTA SI{NO| NA | RIESGO

27 | ¢ Las operaciones se contabilizan diariamente? X 1,00
¢, Se controla la contabilizacion diaria de las

28 _ X 1,00
operaciones?
¢, Se dispone de un sistema automatico de

29 - X 1,00
contabilidad?

30 [ ¢ Se emiten estados financieros diarios? X 2,00
¢, Los comprobantes que se elaboran fuera del
sistema de contabilidad, incluyen el nombre del

31 | comprobante, un nimero pre impreso, fecha, detalle | x 3,00
de la transaccion y las firmas de responsabilidad
sobre la autorizacién, elaboracion y registro?
¢, Se conserva la documentacion contable por el

32 . o X 1,00
tiempo exigido por la Ley? (al seis afios)
¢ Existen reglas claras para el ingreso de datos al

33| X 1,00
sistema contable?
¢ Los estados financieros son suscritos por el

34 | Contador General, el Gerente General y el Auditor X 1,00
Interno?
¢, Se han definido las politicas para la elaboracion del

35 X 3,00
presupuesto?
¢ El presupuesto se encuentra vinculado al plan

36 _ X 1,00
operativo anual?
¢ Estan adecuadamente protegidos los Activos

37| X 1,00
Fijos?
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38

¢ Estan los Activos fijos debidamente marcados, de
modo que facilite su identificacién con los registros

detallados?

1,00

39

¢Las diferencias de importancia entre los inventarios

fisicos y los registros, son informados a Gerencia?

1,00

(AracelyMarxchena,Cuestionario )

No.

PREGUNTA

Sl

NO

NA

RIESGO

40

¢ Existen procedimientos de control sobre los activos
fijos totalmente depreciados hasta su retiro

definitivo?

1,00

41

¢, Se dispone de un reglamento interno actualizado,
conocen los asociados y empleados el contenido de

este reglamento?

2,00

42

¢, Se dispone de un reglamento de activos fijos

actualizado?

2,00

43

¢, Se dispone de un reglamento de adquisiciones

actualizado?

1,00

44

¢, Se dispone de un catalogo de procesos, conocen
todos los funcionarios los procedimientos basicos de

la entidad?

1,00

45

¢ Las multas e intereses pagados, ocasionados por
retrasos o incumplimientos de disposiciones legales
son cargados a las cuentas de los funcionarios

responsables?

1,00

46

¢ Estan asignadas las tareas y responsabilidades

especificas a cada persona del area de

1,00
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operaciones?

¢, Se han definido procedimientos para la creacion de

a7 _ » X 3,00
respaldos de la informacion?
¢, Se han definido procedimientos de recuperacion de

48 X 3,00
respaldos?
¢, Se restringe el acceso a las instalaciones de la

49 . . : X 2,00
entidad (Edificio, sala de servidores)?
¢, Se impide y controla el acceso a las

50 X 2,00
computadoras?
¢, Se ha elaborado y actualizado una lista de personal

51 _ o X 2,00
autorizado y con accesos a la sala de maquinas?

(AracelyMarxchena,Cuestionario )

No. PREGUNTA SI{ NO | NA |RIESGO
¢ Existen detectores de humo, fuego y equipo de

52 _ L X 1,00
seguridad, y se prueban peridédicamente?
¢ El ambiente de trabajo esta protegido de la

53 X 1,00
humedad y el polvo?
¢, Se realizan comparaciones mensuales de los

54 |saldos que se acumulan en las unidades operativas | x 1,00

con los que se registran en contabilidad?
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55

¢ Las unidades operativas emiten reportes
detallados, cortados a la fecha del cierre mensual
para que se puedan comparar con los saldos
registrados en contabilidad, especialmente de:
Inversiones, Cartera de Crédito, Activos Fijos,
Captaciones en todas sus formas y Certificados de

aportacion?

1,00

56

¢ Los datos registrados en los sistemas de
informacion se comparan con los inventarios fisicos
de los activos fijos y los registros contables por lo

menos, una vez cada afio?

1,00

57

¢ Los reclamos de los clientes en relacion con el
servicio y exactitud de las operaciones registradas
en su libreta, son atendidas con solvencia y

prontitud?

1,00

58

¢, Se efectlia un seguimiento de los reclamos de los
clientes y de las soluciones realizadas, a fin de

superar debilidades sistémicas en forma definitiva?

2,00

59

¢, Los miembros de la direccidén, se encuentran

capacitas para Administrar?

1,00

60

¢La Direccion, discute y se pronuncia sobre los

informes de la Gerencia?

1,00

61

¢ El Directorio aprueba el presupuesto del ejercicio

econdmico?

1,00

(AracelyMarxchena,Cuestionario )

No.

PREGUNTA

Sl

NO

NA

RIESGO

62

¢ El Directorio resuelve sobre las modificaciones al

presupuesto?

1,00

(AracelyMarxchena,Cuestionario )
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63

¢, Se verifica que las decisiones impulsadas por los
miembros del Consejo de Administracion, no

presenten conflictos de interés?

=

f/

1,00

64

¢ El Consejo de Administracion, se encuentra
informada de la situacion institucional y sus politicas

administrativas?

1,00

65

¢ El Directorio analiza las recomendaciones de los
supervisores, auditores interno y externo; y,

promueve su cumplimiento?

1,00

66

¢.El Directorio analiza mensualmente los estados

financieros trata y resuelve sobre las variaciones?

1,00

Fuente: Las Autoras
Elaborado por: Belén Abarca, Alexandra

Moreno.
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¢ ANEXO 3

ENTREVISTA AL JEFE DE PRODUCCION

1. ¢CUAL ES LA CANTIDAD MAXIMA QUE PRODUCE LA
EMPRESA?
La cantidad fija que produce la empresa:
En juegos de sala son 30 unidades mensuales con un valor
equivalente a 60.000 $ mensuales a precio de distribuidor.
En juegos de dormitorios se produce 10 unidades mensuales con un
valor equivalente a $30.000 mensuales precio de distribuidor.
En juegos de comedores se produce 15 unidades mensuales con un

valor equivalente a $30.000 mensuales precio de distribuidor.

2. ¢CUAL ES LA CANTIDAD MAXIMA  QUE PRODUCE LA
EMPRESA EN CUANDO A PRODUCCION OCASIONAL?
No se tiene un valor fijo de productos ocasionales como son bares,
bufeteros, consolas, percheros etc. ya que estos productos se
realizan bajo pedido lo cual es ocasional por lo que un aproximado de
esto es 6 unidades por mes.

3. ¢CUAL ES LA CAPACIDAD TOTAL DE PRODUCCION?
La capacidad maxima de produccidon que tiene la empresa es de 60

unidades mensuales.

4. (CUANTO SE DEMORA EL PROCESO DE CONSTRUIR UNA
SALA?

Para la produccion de una sala el tiempo estimado es de 24h00

5. ¢CUANTO DE DEMORA EL PRECESO DE CONSTRUIR UN
DORMITORIO?

Para la produccion de un dormitorio el tiempo estimado es de 18h00
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6. ¢CUANTO SE DEMORA EL PROCESO DE CONTRUIR UN
COMEDOR?

Para la produccion de un comedor el tiempo estimado es de 20h00

7. ¢QUE MONTO IMPLICAN LOS DESPERDICIOS?
No existe un monto representativo de desperdicios ya que todo el
material que sobra es reutilizado, que por lo que si existiera algun

caso esto representa un valor minimo de 5% en material.

8. ¢COMO REGULA LA AUSENCIA DEL PERSONAL?
Cuando un empleado no se presenta a laborar para regular el dia
perdido se procede con un descuento equivalente a un dia de trabajo

gue es calculado por recursos humanos.

9. ¢QUE TIPOS DE CONTROLES REALIZAN EN CUANTO A
CONTROLES DE CALIDAD?
Se utiliza el control llamado clientes internos, donde la revision del
producto pasa por filtros es decir por cada proceso si en el segundo
proceso se identifica alguna falla volvera al proceso uno para la

respectiva correccion y asi sucesivamente.

10.¢,CUANTAS HORAS TRABAJA EL PERSONAL DE PRODUCCION

El personal de produccion trabaja 196 horas mensuales

11. CUANTOS TRABAJADORES OPERAN EN LA EMPRESA.

La empresa cuenta con 45 empleados.

12.QUE TIPO DE MADERA UTILIZAN PARA LA FABRICACION DE
MUEBLES

Trabajamos con madera de Roble y Madera Copal.
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¢+ ANEXO 4

ENTREVISTA AL JEDE DE COMPRA

1. ¢CADA QUE TIEMPO SE ABASTECEN DE MATERIA PRIMA?
Se realiza compra de materia prima semanalmente, ya que si se pide
materia prima para mas tiempo, la empresa no tendra solvencia para
cubrir pagos a proveedores, asi sean materiales con precios poco

significativos son pedidos de forma semanal.

2. ¢CUALE ES EL STOCK MINIMO CON EL QUE CUENTA LA
EMPRESA?
No contamos con un stock minimo ya que como se indicé los pedidos
se realizan de manera semanal, pero se estd trabajando en
establecer una medida que nos permita diferenciar minimos y

maximos.

3. ¢CUAL ES EL TIEMPO PROMEDIO DE ENTREGA DE MATERIAL
POR PARTE DE PROVEEDORES?
El tiempo maximo para la entrega del material solicitado es de dos
dias.

4. ¢(SE RECIBEN LOS PRODUCTOS DE FORMA SATISFACTORIA?
Normalmente los productos son recibidos acorde a la orden de
produccion pero siempre existe la posibilidad de incumplimientos.

5. ¢QUIEN APRUEBA LA ORDEN DE COMPRA?

Las ordenes de compra son aprobadas por el gerente.

6. ¢QUIEN ES LA PERSONA ENCARGADA DEE REALIZAR LAS
ORDENES DE COMPRA?
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La Unica persona que puede realizar este proceso es mi persona.

7. ¢CUANTO TIEMPO SE DEMORA EN LA REALIZACION DE LA
ORDEN DE COMPRA?
Aproximadamente 60 minutos, pero tras esta realizacion se toma un

tiempo de dos horas revisando los productos faltantes.

8. ¢LOS PROVEEDORES QUE MANEJAN SON CONSTANTES O
FLUCTUAN DE ACUERDO A LAS PROFORMAS QUE RECIBEN?
Nuestros proveedores son constantes ya que manejamos una linea

de comunicacioén estrecha.

9. ¢(QUE SE CONSIDERA PARA ELEGIR A UN PROVEEDOR?
La empresa como tal tiene una estricta politica de calidad por lo que
el primer factor que se considera es calidad y luego precio segun la

cantidad de compra.

10.¢,QUE PROCESO SE REALIZA PARA PODER LLEGAR A UNA
COMPRA SATISFACTORIA?
Todo proceso nace por una necesidad por lo cual parte lo que es una
solicitud de compra, en base a ella se realiza una cotizacion de la
materia prima y se solicita la eleccién y aprobacion por parte de
gerencia de una de estas cotizaciones, esto se envia al proveedor, se
recepta y revisa el producto y si esta todo en orden la factura es

enviada al departamento contable.
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¢ ANEXO 5

SIMBOLOGIA DEL FLUJOGRAMA

INICIO
PROCESO Origen del proceso

Actividad quien la

Documentacion

realiza
Alterna o| Actividad quien
tiva — la realiza
| o
Actividad quien la Documentacion

realiza

FIN Fin del
PROCFSO proceso

Fuente: Las Autoras

Elaborado por: Belén Abarca, Alexandra
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¢+ ANEXO 6

TALLER DE TRABAJO - Produccion

FECHA: 05 de noviembre de 2014

ENTREVISTADO: GALO BRAVO

ENTREVISTANTES: ALEXANDRA MORENO, BELEN ABARCA
Listado de riesgos segun el proceso de PRODUCCION

Clientes indecisos, se abstienen de solicitar un bien

Informacion incompleta en la solicitud de pedido

Omision de detalles al ingresar el pedido

Orden de Produccion con informacion incorrecta

El jefe de produccién no revisa la orden de produccién

Entrega del producto final a tiempo irreal

Bodega entrega incompleto el material solicitado

Mal llenado de kardex

©| O N O g | W N B~

Sobrecarga al area de produccion

=
o

Recepcién de M.P lenta

=
=

Se recibe material diferente al indicado en la orden de produccion

=
N

Mezcla de materiales de diferentes 6rdenes de produccion

=
w

Personal sin experiencia

[E
5

Maquinaria Descontinuada

=
(631

Escaso mantenimiento de maquinaria

=
(o]

La maquinaria no funciona a toda su capacidad

=
\l

Utilizacion de plantillas diferentes

=
(0]

Se dana el lizo del mueble

[N
©

Se omite el limpiado de excesos

N
o

Despostillado del producto

N
=

Descalibre en la profundidad de ranuras

N
N

Ineficiencia en uso de lijas

N
w

Defectos de calidad, se requiere reprocesar
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24

Equipo defectuoso

25

El sellado es colocado de forma dispersa

26

El lacado ocasiona grumos en la superficie

27

No se permite la culminacion del tiempo de secado

28

Dimensiones de la espuma erréneas

29

Mal acabado de costuras

30

Débil unién entre esponjas y tableros

31

La esponja usada es obsoleta

32
33

El material del producto no satisface al cliente

El cliente desiste de comprar el producto terminado

34

El embalado no protege el producto final

35

Incumplimiento en los tiempos de entrega

36

Mala distribucién de espacios para almacenar el bien

37

Ralladura en muebles al momento del entrega
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¢ ANEXO 7

TALLER DE TRABAJO - Compra

FECHA: 05 de noviembre de 2014
ENTREVISTADO: Joaquin Albarracin
ENTREVISTANTES: ALEXANDRA MORENO, BELEN ABARCA

Listado de riesgos segun el proceso de compra

1 Tardia Solicitud

2 Llenado Incongruente de solicitud

3 Tras papelacion de documentos

4 Mala revision del pedido

5 Tardia revision de existencias

6 Incongruente informe

7 Dificultad de contacto con proveedor

8 Informacion receptada erronea

9 Aprobacion de documentos invélidos

10 Omision de materiales

11 Omisién de revisién de orden de compra

12 Repeticién innecesaria de actividades

13 Envié de 6rdenes de compra erroneos

14 Recepcion insatisfactoria de material

15 Ingreso incorrecto de compra al sistema
Aceptacion de documentos de compra

16 errbneos

17 Mala contabilizacion del documento

18 Incumplimiento de pago

19 Ingreso incorrecto de compra al sistema
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¢+ ANEXO 8

DEFINICIONES DE LA CLASIFICACION DEL RIESGO
RIESGO OPERACIONAL

e Interrupcion - Las interrupciones de operaciones que provienen de la no
disponibilidad de materias primas, tecnologia de informacion, personal
experimentado, instalaciones u otros recursos amenazan la capacidad de
la empresa de conducir sus actividades de negocios. (Diccionario de
Riesgos, 2009)

e Eficiencia - Operaciones ineficientes amenazan la capacidad de la
empresa de producir bienes o servicios a costos iguales o menores a los
incurridos por los competidores o empresas de clase mundial.

(Diccionario de Riesgos, 2009)

e Recursos Humanos - Falta de conocimientos, habilidades vy
experiencias requeridas entre el personal clave de la empresa amenaza
la ejecucién de su modelo de negocios y el logro de sus objetivos de

negocios criticos. (Diccionario de Riesgos, 2009)

e Efectividad de canales - Canales de distribucidon mal posicionados o que
operan ineficientemente amenazan la capacidad de la empresa para
llegar con éxito a los clientes actuales y potenciales. (Diccionario de
Riesgos, 2009)

e Tiempo de Ciclo - Las actividades innecesarias amenazan la capacidad
de la empresa de desarrollar, producir y entregar bienes o servicios de

manera oportuna. (Diccionario de Riesgos, 2009)

e Satisfaccion al Cliente - La falta de enfoque en los clientes amenaza la
capacidad de la empresa para cumplir o exceder las expectativas del

cliente. (Diccionario de Riesgos, 2009)
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e Capacidad - La capacidad insuficiente amenaza la habilidad de la
empresa de cubrir las demandas de los clientes. La capacidad instalada
excesiva amenaza la habilidad de la empresa de generar margenes de

beneficios competitivos. (Diccionario de Riesgos, 2009)

e Capital de Conocimiento - Los procesos por capturar e institucionalizar
el aprendizaje a través de la empresa son inexistentes o ineficaces,
produciendo un tiempo de respuesta lento, costos altos, errores
repetidos, lento desarrollo de competencias, restricciones en el

crecimiento y empleados desmotivados. (Diccionario de Riesgos,
2009)

e Desarrollo de Productos - El ineficaz desarrollo de productos amenaza
la habilidad de la empresa para cubrir o exceder las necesidades y
deseos de sus clientes de manera consistente en el largo plazo.

(Diccionario de Riesgos, 2009)

e Salud y Seguridad - No proporcionar un ambiente de trabajo seguro al
personal expone la empresa a compensacion por dafios, pérdida de

reputacion y otros costos. (Diccionario de Riesgos, 2009)

e Falla de Productos/Servicios - Productos o servicios defectuosos
exponen la empresa a quejas de los clientes, aplicacion de garantias,
reparaciones en el campo, devoluciones, litigios y pérdidas de ingresos,
participacién en el mercado y reputacién comercial. (Diccionario de
Riesgos, 2009)

RIESGO DE DIRECCION

e Comunicaciones - Canales de comunicacién ineficaces pueden producir
mensajes que son inconsistentes con las responsabilidades autorizadas o
los indicadores de performance establecidas. (Diccionario de Riesgos,
2009)
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RIESGOS DEL ENTORNO

Financiero .La exposicion a pérdidas como resultado de la incapacidad
de cumplir con obligaciones de desembolsos de una manera oportuna y

costo-efectiva. (Diccionario de Riesgos, 2009)

RIESGO FINANCIERO

Liquidez .La exposicién a pérdidas como resultado de la incapacidad de
cumplir con obligaciones de desembolsos de una manera oportuna y
costo-efectiva. Incluye la exposicion de valoraciones de activos o
posiciones transadas debido a un desequilibrio o falta de compradores y

vendedores en un mercado particular, es decir un mercado no liquido.

(Diccionario de Riesgos, 2009)

Precio de Productos - La falta de informacion relevante y/o confiable
que soporte las decisiones de fijacion de precios pueden producir precios
tarifas que: los clientes no quieren pagar, no cubren los costos de
desarrollo, o no cubren el costo de los riesgos asumidos por la empresa.

(Diccionario de Riesgos, 2009)

Autoridad/Limite - Lineas de autoridad no efectivas pueden causar
gue los gerentes y personal hagan cosas que no deben hacer o no dejen
de hacer lo que deberian. El no establecer o verificar el cumplimiento de
limites en las acciones del personal puede causar que los empleados
cometan actos no autorizados o no éticos, 0 asuman riesgos no

autorizados o inaceptables. (Diccionario de Riesgos, 2009)

Maria Belén Abarca
Alexandra Moreno 142



Universidad de Cuenca

¢+ ANEXO 9

ANEX013
MATRIZ DE COMPRA
RIESGO RESIDUA
i OBIETIVO DESCRIPGION DE TiPO DE MIVEL DE | RESPUESTA
PROCESO | SUBPROCESO | ACTIVIDAD | RIESGO | CATEGORIA IMPACTO | PROBABILIDAD ACCION NIVE
RIESGO |  ESTRATEGICO RIESGO RIESGO RIESGO | AL RIESGO IMPACTO | PROBABH IDAD R/Esln D;
e
1 Necesidad de Operacianal | interrupcion Cantrolable 2 1 2,00 Redueir ﬂ‘}ah\enrum fecha tape de recepcion de salicitudes 1 1 1
campra decompra (dias jueves) semanalmente.
e dispanda que durante un mes fos dias sabadas, 4
Uenada de Ellenadade s salitudno haras al s, el persanal atmiristrativa de compras
2 Solctudde | Operacional - Efiiencia cumple parametras dellenatn | Comtrolable 1 3 3,00 Reducir  [asisis 2 capacitaciones para e usa delsitems, 1 2 2
campra establecidas. realizacian y revisian de documentas que intervienen
en este procesa
Recepcian de it s sefebod e seibiod s Empresa acepta este nivel de Fiesga ya quese
3 solictudde | Operacianal | Eficiencis il Comtrolable 1 1 1,00 Aceptar  |encuenra dentra de los lmites de b tolerancia al 1 1 1
Pedida i riesza y esta alineado con elapetitaal riesgo.
Se dispondr que durante un mes ks dias sabadas, 4
Eldocumenta sea revisada par
Solicitud de e e s haras al s, el persansl admiistrativa de compras
4 Roa it Operacianal | efciencis Il dien Comtraisble 1 2 2,00 Reducir  [asistia a capacitaciones para el usa delsitems, 1 1 1
realzacion  revisian de documentas que intervienen
impartantes
en este pracesa.
B Rovkande | opeacions [eicenc | Domoralvstar misine | coraie f 2 ] e P e R 1 1 1
-Se dispandra que durante un mes os dias sabatas,
4 harasal dia, el persanal admiristrativa de compras
sistira 3 capacitaciones para el usadel sistems,
s Irormealiefede)  piuccon [comunicacign | ElMformenaes 1008 fable oy 2 3 500 Redueir  |resizaciany reviion de documentoz que ntervienen 1 2 2
Campras (parte de ha infarmacian ficticia)
en este praceso. -
| Supervisiar tendra que revisary firmar ls
infarmacian, para constatar sufiabilidad.
= T e | I ai 5 5 200 e | e 2 ? 7
Recepcion de. ELprs o anvie  ohorrias oo Receptar un minima de tres catizacianes de
B fecepcinde | Operacionat [Tempa de cicle | incompeta @ equiocada segun |Na comroabie] 1 3 300 | Reducir [Tty 1 2 2
o salkitada
Revision de e revise y aprueben una
terminas de ls <atizacian que na cumpla canlas| Establecer reuniones canjuntas entre Gerentey Jefe.
o e o) Catizacian Direccian | comunicacian | requisitas de compra de s Cammisble 1 2 2,00 Reducit  |de campra para aprabaciones de documentas 1 1 1
R gt (Calidad, precio, empresa ( mayar precio- menor imvolucradas en este pracesa
productoterminado. | COMPRA fecha de entrega) clidad)
Cotizacion de Ebborsdondel Omitir la salicitud de materiales La Empresa acepta este nivel de Riesga ya quese
10 MateriaPrima. | orsen s somnea| 0P8 [eicience quese requierenpara Commisble 1 1 1,00 Aceptar  |encuemra dentra de fos limites de ha toleranci al 1 1 1
praduccion riesgay esta alineaa can elapetiaal riesza
2} Disminuir costs de Revisiany. e LR Establecer reunianes canjuntas entre Administracian
11 | produccion sin afectar la Aprobaciandela | Direccian | comuricacion Cantrolable 1 2 2,00 Redueir [y Jefe de campra para aprabaciones de ocumentas 1 1 1
iy ardeny se apruebe parazar.
3 Orden de Compra invalucadas en este pracesa
Generacian de Perdida detiempa alvalvera e lniuara et rricelu ye e son s actiinades
12 Operacional [ Tiempa de Cicka » Cantralable 2 2 4,00 Evitar  [anteriares se puede comralar b o existencia de esta
Nuea Orden realizar actividadesya hechas [
Envia de Orden de] e emie una arden de campra s Empresa aceta ete nivel de Fiesga ya quese
13 Compraal | Operacianal Eficiencis quenafueaprabats aunade | Comrabable 1 1 1,00 Aceptar  |encuenra dentra e los limites de fa tolerancia al 1 1 1
Pravesdor semanas anteriores riesgoy esa ainead con elapetiaal rieszo
| Se aplicara un sistema de sanciones [ dos lsmadas de|
Recepciony N se percatan que el pedida
24, revisian de. Operacional | interupcion este incompleta, can falenciasa | Cantralsble 2 1 2,00 Reducir ::‘"::r; v!: !:;m az:cu: :\:rl: : : 1&:9: '::'\‘ :::m» % g ‘
Mercaderia dferente a ko salictada y Y
atencion del persanal.
e dispanda que durante un mes fos dias sabadas, 4
e e coloque un numero, vakar, haras al s, el persansl administrativa de compras
33 e Operacional | Eficiencia case de praductadiferenteen el | Camtralsble 2 2 4,00 RedUCIF |asichn s capachacionas para sl usa da sk s 5 . i
Supereicionie sistema y kardex realzacian y revision de documentas qu intervienen
en este pracesa
= Recepcion
e st i i s e e
16 acumemade | g oeracional |Eficiencia precias diferentesa ko aprabada | Cantralable 1 2 2,00 Reducir ::‘"::’;,V; ‘:;“' ‘;::‘::‘:"m;v"m“:r I;""* 1 1 1
Contabilidad PEAlLE TRk atencion del persanal.
b Ls Empresa acema este nivel de Fiesga ya quese
AT el Operacianal |Eficiencia falencias y que debia habersida | Cantrolable 1 1; 1,00 Aceptar  [encuentra dentra de las limites de 1 talerancis al % 1 1
del Documenta
devueta riesgay esta alineatk can elapetiaal iesga
o 5% cumpls con elpRza g
Fijacian de paga par falta de liquide: en s 5
1 idez Cantralable 1 2 ealizar pravisianes para pagas 4 prayesdares
v Tiempade Paga REL. cuerta, par ko que se pierde. 200 RedUdlpil peatanri AT Bet s poVARE g 4 4
Finanzas redito
‘Generacion de R e piend el cheque, lvalor del Martener una linea de camuricacidn estable canel
13 Financiera Comraisble 2 1
Paga i paga aumente par mara 2,00 Reduclt | eerrnara casns smargantas 8 8 <
TOTAL DE LA MATRIZ 137 1,79 1 1,43
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MATRIZ PRODUCCION
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FOTOGRAFIAS

PRODUCTOS PRODUCIDOS
APARADORES Y TOCADOR FINLANDIA

COMEDORES FINLANDIA
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SALAS FINLANDIA
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MESAS DE CENTRO

MAQUINARIA
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