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APLICACION DE LA GESTION DE RIESGOS EN LOS PRINCIPALES PROCESOS DE UNA PYME
COMERCIALIZADORA

Yudy Marcela Hernandez Garcia, Christian Lochmiiller

Resumen

Este articulo propone un esquema que describe la administracion de riesgos basada en la gestion
por procesos para las PYMES comercializadoras en Medellin. Partiendo de una encuesta se iden-
tifican y analizan las estructuras y procesos que se aplican tipicamente en PYMES comercializado-
ras para la gestion de los riesgos. Se encontr6 que la mayoria de las PYMES en Medellin actual-
mente no administran los riesgos de sus empresas, y también que esta categoria de compaiiias
conoce todavia poco del tema. Basado en los resultados de la encuesta, y apoyado por el juicio
de dos expertos y el soporte tanto de una pequefia como de una mediana empresa, se propone
un sistema de administracion de riesgos que toma en cuenta los aspectos propios de las PYMES
comercializadoras de Medellin. Se concluye que las PYMES pueden mejorar su gestion de riesgos
mediante la implementacion del esquema propuesto y asi evitar pérdidas.

Palabras clave: Riesgos, PYMES, Procesos, Gestion, Medicion, Monitoreo y Control.

APPLICATION OF RISK MANAGEMENT IN THE MAIN PROCESSES OF AN PYME TRADING
Abstract

This paper proposes for SMEs in Medellin a scheme fora risk management that is based in process
management. Through a survey the structures and processes that are typically applied in trading
SMEs to manage risks are identified and analyzed. The survey revealed that most SMEs in Mede-
llin currently do not manage their risks related to the business and also that these SMEs still know
very little about the subject of risk management. Based on the results of the survey and supported
by the judgment of two experts and the support of both a small and a medium sized company,
a risk management system will be proposed that takes the specific aspects of SMEs trading in
Medellin into account. Finally, a conclusion is that the SMEs can improve their risk management
by implementing the proposed scheme in order to avoid losses.

Keywords: Risk, SMEs, Process, Management, Assessment, Monitoring and Control.
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1. Introduccién

Las PYMES, debido a su contribucién
en el crecimiento econémico y a la ge-
neraciéon de riqueza, juegan una parte
importante para la economia Colombia-
na. La participaciéon de las PYMES en la
economia nacional se ha caracterizado
por jalonar su desarrollo y convertirse
en grandes generadoras de empleo (Vi-
llegas Londoio & Toro Jaramillo, 2010).
No obstante, éstas deben adoptar una
estructura empresarial mas sélida y apli-
car herramientas gerenciales mas es-
tructuradas que faciliten su desempeiio
organizacional, y al mismo tiempo les
permitan aumentar su nivel de produc-
tividad. Por esta razon, este articulo estd
disenado para brindar informacién util
a todas aquellas pequefas y medianas
empresas y a otros interesados acerca
de cémo aplicar un sistema de adminis-
tracion de riesgos y las bases fundamen-
tales para que este sistema funcione y
perdure en las empresas. Se desglosan
las etapas de este sistema, las cuales

son: identificaciéon de riesgos, listado de
aquellos que puede enfrentar una PYME
comercializadora; toda la parte de califi-
cacion y evaluacion de los riesgos, don-
de se orienta a las empresas acerca de
como deben calificar los riesgos seguin
los criterios y politicas de la empresa;
otra etapa son las medidas de tratamien-
toy disefio de controles; en esta parte se
proponen estrategias importantes para
que cada empresa cree sus propios con-
troles segulin sus riesgos y recursos; y, por
ultimo, y uno de los mas importantes, es
la etapa de monitoreo y control, donde
se deben establecer estructuras claras de
auditorias y autoevaluaciones para man-
tener y mejorar constantemente el sis-
tema de administracion de riesgos. Este
articulo estd organizado de la siguiente
manera. Primero se presenta la motiva-
cién para esta investigacion, se describe
brevemente la metodologia que se apli-
c6. Luego se presentan los conceptos
principales para la gestiéon de riesgos.
Se propone un listado para la identifica-
cién de éstos y luego un sistema para la
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administraciéon de riesgos en una PYME
comercializadora. Finalmente, se derivan
unas conclusiones con base en los resul-
tados encontrados.

2. Motivacion y disefo
metodoldgico

A menudo las PYMES son empresas
familiares. En muchas ocasiones su ca-
pacidad de reaccion no es la mas opor-
tuna y su estructura organizacional no
se encuentra preparada (Mejia Quijano,
2006). Por esto, es importante que las
PYMES empiecen a seguir el ejemplo
de las grandes empresas y creen planes
y controles para mitigar o transferir los
riesgos y hacer que las empresas desar-
rollen sus procesos de la manera mas
eficiente y eficaz posible. La motivacién
para realizar esta investigacion esta fun-
damentada en la pregunta: jes posible
definir un modelo de gestion de riesgos
para los procesos de las PYMES dedica-
das a la comercializacion, con el cual se
pueda mejorar su funcionamiento y evi-
tar pérdidas, tomando como contexto y
ejemplos las empresas de Medellin?

La metodologia que se aplica para tratar
este interrogante es exploratoria e in-
cluye tanto aspectos cualitativos como
cuantitativos. En una primera fase se
realizd una revisién bibliografica con el
objetivo de aclarar conceptos, elemen-
tos de la gestion de riesgos y el contexto
de esta investigacion. Luego, se realizé
un trabajo de campo, se hicieron 30 en-
trevistas a diferentes PYMES en Mede-

[lin. La muestra se genero aleatoriamen-
te de una poblacion de 5.214 PYMES en
la ciudad, la cual se determind a través
de una consulta en la cdmara de comer-
cio. Las entrevistas que se desarrollaron
fueron personalizadas y estructuradas.
Se entrevistan tanto pequefias como
medianas empresas comercializadoras
de los siguientes sectores econémicos:
llantas, plasticos y cauchos, calzado,
autopartes, maquinaria y equipos, pro-
ductos lacteos, textiles y confecciones,
productos metdélicos, alimentos, quimi-
cos y agroquimicos y bebidas.

Posteriormente, se realizaron dos en-
trevistas con expertos en el tema de la
gestion de riesgos, que se selecciona-
ron aleatoriamente. El primer experto
trabaja en una PYME y el segundo en
una empresa grande en Medellin. Estos
expertos comentaron sobre los posibles
riesgos y la gestion que podria tener al
respecto una PYME comercializado-
ra. Finalmente, se entrevistd tanto una
pequefa como una mediana empresa
para conocer detalladamente el real
funcionamiento de este tipo de uni-
dades y asi desarrollar cada una de las
etapas del sistema de administracién de
riesgos con una orientacion clara.

3. Contextualizaciony
conceptualizacion

Las empresas comercializadoras son
las que adquieren bienes o mercancias
para su venta posterior y a menudo son
pequefias o medianas empresas. Las
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micros, pequefas y medianas empresas
(MIPYMES) colombianas, al igual que
en la mayoria de los paises, se pueden
considerar como el motor de la econo-
mia. Generan mas del 50% del empleo
nacional, significan el 36% del valor
agregado industrial, el 92% de los es-
tablecimientos comerciales y el 40%
de la produccién total del pais, lo cual
demuestra su importancia y su gran
potencial de crecimiento (al comparar
su participacién en el PIB y el nUmero
de establecimientos)(Puyana Silva D.,
2009). Ademas, las PYMES presentan
una serie de caracteristicas que limitan
su desarrollo, entre las que se desta-
can: su baja capacidad de innovacioén,
el bajo uso de tecnologias de informa-
cién y comunicaciones (TIC), el limita-
do acceso a financiamiento adecuado,
los problemas para la comercializacién
de sus productos y la obtencion de in-
sumos, y la limitada participacién en el
mercado de la contratacion publica (Mi-
sionPyme, 2008).

Como cualquier otra organizacion, las
PYMES son definidas por los procesos
de negocio que se tienen que gestionar.
Estos se pueden expresar como secuen-
cias ordenadas y légicas de actividades
de transformacion, que parten de unas
entradas (informacion, pedidos, datos,
especificaciones, maquinas, equipos,
materias primas, etc.) para alcanzar
unos resultados programados, que se
entregan a quienes los han solicitado,

los clientes de cada proceso (Zaratiegui,
1999).

Las PYMES comercializadoras, como
otras organizaciones, enfrentan cons-
tantemente riesgos que pueden im-
pactar negativamente en las diferentes
areas, pueden causar pérdidas e incerti-
dumbre, afectar flujos de caja futuro, la
permanencia en el mercado y, en gene-
ral, su crecimiento y estabilidad. El ries-
go es la probabilidad de que el resulta-
do sea diferente a lo esperado, y esta
relacionado con la incertidumbre; es la
dispersién del resultado actual con re-
lacion al esperado; es una amenaza eva-
luada en cuanto a su probabilidad de
ocurrencia y a la gravedad de sus con-
secuencias posibles; es la probabilidad
de pérdida; es la probabilidad de ocu-
rrencia de un evento que puede afectar
el cumplimiento de los objetivos (Mejia
Quijano, 2006). En fin, “Es la posibilidad
de que algo pueda presentarse, con
consecuencias negativas o positivas’,
“es la amenaza evaluada en cuanto a su
probabilidad de ocurrenciay a la grave-
dad de sus consecuencias” (BASC, 2008).

La administracion de riesgos es el con-
junto de acciones llevadas a cabo en
forma estructurada e integral, que per-
mite a las organizaciones identificar y
evaluar los riesgos que pueden afectar
el cumplimiento de sus objetivos, con
el fin de emprender en forma efectiva
las medidas necesarias para responder
ante ellos (Estupifan Gaitan, 2006)
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La administracién de riesgos debe ser
aplicada en todos los procesos de la
empresa, por esto debe estar disefiada
bajo los siguientes pilares:

g PilarEstratégico ]
*ELEMENTOS DEL SISTEMA DE ADMINISTRACION DE RIESGO
«Estructura Organizacional
+Pdliticas Administrativas
+Registro de eventos
+Plataformatecnologica
+Ci itacion detodala

'l Pilar Metodolégico |
*ETAPAS DE LA ADMINISTRACION DE RIESGO OPERATIVO
«|dentificacion de los riesgos

+Calificacion de los riesgos

+Evaluacion de los riesgos

+Disefio de medidas de tratamiento

+Implementacion de las medidas

+Monitoreoy evaluacion

a Control y Autocontrol
*Documentacion
+Actualizacion de riesgos
+Sistema de autocontrol

Figura1. Pilares de la administracién de
riesgos

Fuente: (Mejia, 2004).

Pilar estratégico: incluye las definicio-
nes y lineamientos necesarios para
estructurar e implementar el sistema
de administracion de riesgos en la
Organizacion.

Pilar metodolégico: corresponde a los
pasos requeridos para identificar, medir,
controlar y monitorear los riesgos. Estas
etapas son ciclicas y deben aplicarse pe-
riodicamente debido a los cambios que
se generan, tanto los originados por el
entorno como los internos de la orga-
nizacion, que pueden propiciar la evo-
lucién de riesgos diferentes a los iden-
tificados y controlados en las etapas
iniciales de administracién de riesgos.

Pilar de control y autocontrol: Corres-
ponde a los pasos requeridos para ase-
gurar que los riesgos estan siendo con-
trolados. El monitoreo y control de los
riesgos se realiza basado en indicadores.
Una parte importante del control de ries-
go es hacer seguimiento a la efectividad
de las medidas que se tomaron para
reducir la probabilidad que un evento
puede ocurrir o para reducir la severidad
de un evento si este ocurre (Project Ma-
nagement Institute, 2008).

El riesgo para una organizacion se pue-
de visualizar y también monitorear y
gestionar a través de una matriz de ries-
go, donde procesos que estan ubicados
en la zona roja representan un alto ries-
go. La siguiente matriz evalla los ries-
gos en una escala cualitativa, tanto para
la frecuencia como para el impacto:

Riesgo
Inaceptable

Muy Alta

Alta

FRECUENCIA

Riesgo
Tolerable
Media

Riesgo
Aceptable

Baja

Leve Moderado Catastrofico

Severo

IMPACTO

Figura 2. Matriz de riesgos. (Mejia Qui-
jano, 2006)

Un esquema jerarquico para el segui-
miento y control basado en indicadores
se puede visualizar mediante la siguien-
te figura:
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Objetivos y
Estrategia

Cual es la vision?

Perspectiva de
lainnovacion y
del aprendizaje

Qué significa éxito
de estos puntos de
vista?

Perspectiva
financiera

Perspectiva de

Perspectiva
los clientes

interna

Cudles son los
objetivos y factores
criticos para el

éxito?

indicadores claves
de los procesos?

o) [

Cudles sonlos
indicadores claves

)
(]
HR

[
[
Cules sonlos [
[

Cudles sonlas 1 1 1
métricasy 2 2 2
medidas claves? 3 3 3

Figura 3. Adoptado de: (OGC, Office of
Government Commerce, 2007), p. 78.

De acuerdo con lo anterior, y debido
al tamano de las PYMES, los riesgos se
pueden clasificar al respecto en estraté-
gicos, operativos, financieros o de cum-
plimiento, los cuales resumen todos los
procesos que una PYME puede tener en
su funcién de comercializadora.

Estratégico: los riesgos estratégicos
son aquellos que si se materializan, des-
truirian el valor de la empresa por efec-
to de cambios drdasticos que ocurren en
el entorno politico, econdémico y social,
el entorno competitivo, la posicién es-
tratégica del producto y la relacién con
los demas procesos de la empresa. Este
tipo de riesgo puede causar pérdidas
financieras importantes, y disminuir la
posicion competitiva de la compania
(Alcaldia de Puerto Narifo, 2009).

Operativo: se entiende por riesgo ope-
rativo, la posibilidad de incurrir en pérdi-
das por deficiencias, fallas o inadecuacio-
nes en el recurso humano, los procesos,
la tecnologia, la infraestructura o por la
ocurrencia de acontecimientos externos
(Alcaldia de Puerto Narifio, 2009).

Financiero: (incluye crédito, mercado y
liquidez). Los riesgos financieros estan
relacionados con las posibles pérdidas
generadas en las actividades financie-
ras, tal como los movimientos desfavo-
rables de los tipos de interés, de los tipos
de cambio, de los precios y el manejo
contable y financiero. El riesgo puede
ser producto de la incertidumbre que
existe sobre el valor de los activos fi-
nancieros, ante movimientos adversos
de los factores que determinan su pre-
cio (Alcaldia de Puerto Narifio, 2009). El
riesgo de liquidez es la contingencia de
que la entidad incurra en pérdidas ex-
cesivas por la enajenacién de activos a
descuentos inusuales y significativos,
con el fin de disponer rapidamente de
los recursos necesarios para cumplir
con sus obligaciones contractuales (Co-
rredores Asociados S.A.). El riesgo de
crédito es la posibilidad de sufrir una
pérdida como consecuencia del impa-
go de una cantidad que se presto en el
pasado (Baixauli, s.f.).

Cumplimiento: Este riesgo puede enten-
derse como aquel que se genera por la
posibilidad de incurrir en sanciones lega-
les o reglamentarias, pérdida financiera,
o pérdida de reputacion que la empre-
sa pudiera sufrir como resultado de no
cumplir todas las leyes aplicables, regla-
mentos, cédigos de conducta y normas
de buenas practicas. Este término hace
énfasis en las altas normas de conducta
ética a todos los niveles de responsabi-
lidad (Alcaldia de Puerto Narifio, 2009).
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Las categorias de riesgo permiten detec-
tar qué tipo de eventos afectan en mayor
proporcién a la organizacion, el respon-
sable de definir los controles asociados,
y las instancias adecuadas de monitoreo.

Para identificar los riesgos que tipica-
mente enfrentan las PYMES comercia-

lizadoras, puede basarse también en la
lista de chequeo de las pdlizas de segu-
ro, en las cuales se relacionan algunos de
los riesgos clasificados en grupos. A con-
tinuacién se muestra una de estas listas
de chequeo de la aseguradora de riesgos
Mapfre:

Tabla1. Lista de chequeo de la pdliza de seguro Mapfre

Grupo

Riesgo

Riesgos de la naturaleza

Terremoto, maremoto, tsunami, erupcidn volcénica, emanacién natural de
gas o vapor, lluvia torrencial, nieve, granizo, caida de rayo, desbordamiento
de rios o lagos, inundacion, sequia, hongos, etc.

Riesgos tecnolégicos

Incendio, explosién, humo, polvo, derrame de productos quimicos,
contaminacién subita, averia mecanica o eléctrica de maquinaria, etc.

Riesgos maritimos,
aviacién y transporte

Averia de medio de transporte aéreo, maritimo o terrestre, colapso de
artefacto espacial, pérdida o deterioro de mercancia, error de conduccién
de automovil, etc.

Riesgos politicos-sociales

Guerra civil o internacional, revolucién, huelga legal, confiscacion, etc.

Riesgos antisociales

Terrorismo, sabotaje, huelga ilegal, asesinato, atentado, secuestro, robo, hurto,
infidelidad de empleados, falsificacion, desfalco, fraude, espionaje industrial, etc.

Riesgos indirectos

Dafos a bienes arrendados a terceros, o bajo dominio de terceros, o bajo
su responsabilidad civil.

Riesgos consecuenciales

Demolicion necesaria de partes ilesas, pérdida de uso, desempleo
temporal de mano de obra, pérdida de persona clave, gastos financieros
extraordinarios, etc.

Responsabilidad civil
empresarial

Dafio a edificio o local arrendado, dao a bien de terceros en: depdsito,
proceso de transformacion, incumplimiento de contrato, difamacion,
calumnia, competencia desleal, etc.

Responsabilidad civil
patronal

Incumplimiento de normas de higiene, de seguridad, de convenio
colectivo, de contrato individual, etc.

Responsabilidad
automoviles

Dafos materiales a ocupantes o a terceros, dafios corporales a ocupantes
0 a terceros.

Responsabilidad civil
profesional

Error técnico, de disefio o calculo, error administrativo, error médico, abandono
de funciones profesionales, negligencia, dolo de personal directivo, etc.

Responsabilidad civil
ecoldgica

Contaminacién gradual del ambiente, contaminacion subita o accidental,
delito ecoldgico, contaminacién radiactiva, etc.

Riesgos personales

Muerte por accidente laboral, invalidez permanente, incapacidad

profesional, secuestro, atentado, desempleo, etc.

Riesgos financieros

Riesgo de crédito, riesgo de inversion en el exterior, riesgo de caucion,

riesgo de cambio.

(Mejia Quijano, 2006).
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3. Resultados de

la entrevista con
respecto a la gestion
de riesgos en pymes
comercializadoras

La entrevista arrojo que el 100% de las
PYMES entrevistadas tienen una estruc-
tura plasmada, ya sea que estén orga-
nizadas por procesos, proyectos, areas
0 equipos de trabajo; ademas de que el
88% de las empresas tiene un organigra-
ma definido dependiendo de su estruc-
tura organizacional. EI 96% de las empre-
sas tienen las funciones definidas para
cada actividad; aunque el 96% de ellas
tenga estas funciones no quiere decir
que estan formalmente documentadas,
ya que se encontré que solo el 62% tiene
estas funciones seriamente documen-
tadas, ya sea en manuales o estableci-
das en sus contratos de trabajo o en los
perfiles definidos; y para complementar,
solo el 58% de las empresas tiene defini-
do para cada area de trabajo los insumos
que necesita para ejecutar su actividad
y los resultados que debe entregar. Con
esto se puede observar que no todas las
PYMES tienen una estructura de proce-
sos claramente definida, lo que hace mas
dificil su revisién y control.

Se encontr6 que el 54% de las PYMES
entrevistadas sabe qué es la gestion de
riesgos, ya sea porque lo han escuchado
simplemente o porque en su formacion

profesional han leido sobre el tema,
pero no necesariamente son expertos,
ni saben cémo se aplica este modelo.
Esto ultimo se puede observar en los
resultados de la entrevista. Cuando se
pregunté si la gestién de riesgos se ha-
bia aplicado en la empresa, el 38% de
ellas ha hecho un estudio de riesgos y
ha encontrado algunos posibles que los
puede afectar; el 42% dijo que ha en-
contrado las causas de los riesgos que
los afectan; lo curioso en esta parte es
que las empresas que encontraron las
causas de los riesgos no son las mis-
mas que hicieron el estudio de riesgos,
muchas de éstas en el momento que
se materializo6 el riesgo encontraron las
causas y por ende el riesgo que las afec-
ta. Lo mismo pasa con las empresas que
hicieron su analisis de riesgos, algunas
de éstas se quedaron con el listado de
ellos y no investigaron cudles eran sus
causas.

De las PYMES que hicieron un analisis
de los riesgos que las pueden afectar,
el 27% maneja un registro de riesgos
de cada proceso de la empresa, el cual
actualizan y revisan constantemente.
Finalmente, se pregunto si estas empre-
sas median el riesgo, y so6lo el 12% de
aquellas que tienen el registro de ries-
gos mide su gravedad y disefa contro-
les para minimizarla. Con esto se puede
observar que son muy pocas las PYMES
entrevistadas que realmente manejan y
aplican la gestion de riesgos.
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Todas las empresas que tienen una ges-
tién de riesgos cuentan con un mapa
de riesgos que les muestra la magnitud
de cada riesgo en su empresa, ademas
el 8% de éstas tiene un reglamento so-
bre la gestion de riesgos para toda la
empresa.

Adicionalmente, se encontré que el
23% se ha capacitado en el tema; en
su mayoria, estas empresas son las que
han aplicado la gestion de riesgos y, por
ultimo, se observé si las PYMES crean
planes de contingencia, importantes
para la operacién del negocio, y sélo el
38% de las empresas entrevistadas tie-
ne estos planes.

4. Posibles riesgos que
enfrenta una pyme
comercializadora de
Medellin

Basado en las entrevistas que se desa-
rrollaron, se pudo conocer los diferen-
tes procesos que una PYME puede te-
ner, conocer el tipo de administracién
y su funcionamiento. Con esta informa-
cién y con el apoyo de varios expertos
y el conocimiento del funcionamiento
de la pequefia y mediana empresa se
cred un listado con los 40 riesgos mas
generales y comunes que puede tener
una PYME comercializadora de Mede-
[lin. Para cada uno de los riesgos R1 has-
ta R40 se indica el nombre del mismo y
se enumeran las fallas o los eventos que

pueden provocarlo (los agentes genera-
dores de cada uno de los riesgos).

4.1 Riesgos en el Proceso
de la Comercializacion

Para el proceso de comercializacion se
identificaron los siguientes posibles
riesgos de tipo operativo para una
PYME:

R1 - Mala calidad del producto

- Seleccion
proveedores

- Falta de revision a los productos

- Falta de capacitacion.

inadecuada de los

R2 - Inadecuada asesoria

- Carencia de perfiles para los cargos

- Deficiencias en el proceso de
seleccién

- Falta de capacitacion.

R3 - Demora en la atencién al cliente
- Falta de personal

- Exceso de demanda

- Falta de capacitacion

- Falta de experiencia.

R4 - Errores y/o desaciertos en la venta
- Falta de conocimiento de los
productos

Perfil inadecuado del cargo

- Falta de capacitacion

Falta de informacién

- Falta de experiencia.

R5 - Hurto y/o robo
Falta de supervisiéon y controles
Errores en el proceso de seleccion
de personal
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- Deficiencia en el sistema de
seguridad

- No aplicaciéon de las medidas de
seguridad.

R6 - Inadecuado trato con el cliente

- Ausencia de politicas de servicio

- Ausencia de una base de datos
actualizada

- Falta de capacitacion.

R7 - Pérdida de clientes

- Existe competencia con mejores
estrategias de comercializaciéon y
servicio

- Insatisfaccion de los clientes

- Errores en el servicio post venta

- Falta de politicas para solucionar
problemas con los clientes.

4.2 El Proceso de Mercadeo
y Publicidad

Para este proceso se identificaron los
siguientes posibles riesgos de tipo ope-
rativo, con la excepcién del riesgo R10,
que es de tipo estratégico:

R8 - Relacionamiento desfavorable con
los grupos de interés

- Inadecuada caracterizacion de los
grupos de interés

- Desconocimiento y falta de con-
ciencia sobre la importancia de uti-
lizar los medios de comunicacion

- Ausencia de planes de mercadeo
con los grupos de interés

- Inadecuada gestion de patrocinios.

R9 - Creacién de una estrategia de mer-
cadeo no coherente con los objeti-
vos de la empresa

- No ofrecer herramientas a la orga-
nizacién que permitan establecer
una identidad visual

- Impacto no deseado en la comuni-
cacion a los grupos de interés

- Divulgacion insuficiente, inadecua-
da y/o inoportuna de la estrategia
de mercadeo en la organizacion

- Falta de tecnologia, lo que no per-
mite una adecuada gestién de la
estrategia de mercadeo

- Contradiccién en las comunica-
ciones entre un grupo de interés y
otro

- Acciones aisladas a la estrategia de
mercadeo

- Manipulaciéon de la informacion
que afecta los intereses de la com-
pafia por parte de trabajadores o
terceros.

R10 - Competencia agresiva

- Mayores recursos financieros

- Mayor conocimiento del sector y
del mercado

- Infraestructura fisica mas atractiva

- Mejores sistemas de informacion.

4.3 Riesgos en los procesos
de Contabilidad y Costos

R11 - Gestionar inadecuadamente el flu-
jo de caja

- Incorrecta elaboracién del flujo de
caja

- Falta de capacidad operativa
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Incorrecta
inversiones
Falta de control en los gastos
Manejo indebido de la caja menor.

planeacion de las

R12 - Estructurar y gestionar inadecua-

damente el sistema contable.
Desconocimiento y/o inadecuada
interpretacion de la normatividad
por parte de la empresa

Falta de disponibilidad de sistemas
de informacion para la gestion del
sistema contable

permanentes en la
normatividad

Actualizacion inoportuna del mo-
delo contable y el plan de cuentas
Falta de personal con las compe-
tencias requeridas.

Cambios

R13 - Generar estados financieros que

no reflejen la realidad del negocio
Ausencia o inadecuada habilita-
cion a los trabajadores

Errores en el registro de
informacion

Falta de disponibilidad de los siste-
mas de informacion

Inadecuada estructura o incum-
plimiento del control interno
contable

Falta de articulacién y comuni-
cacion con los procesos de la
empresa

Inadecuada custodia de los sopor-
tes electronicos y fisicos

Falta de oportunidad en los re-
gistros contables por parte de los

usuarios.

R14 - Realizar inadecuadamente la pla-

R15

neacion tributaria
Desconocimiento o inadecuada
interpretacion de la normatividad
por parte de la empresa

Falta de articulaciéon con los pro-
cesos, cuyo trabajo tiene impacto
fiscal

Ausencia o inadecuada habilita-
cién a los trabajadores en el tema
fiscal

Falta de personal con las compe-
tencias requeridas para la planea-
cion tributaria.

- Sanciones y sobrecostos por in-
adecuada gestion de obligaciones
tributarias

Liquidacion
impuestos

Ausencia o inadecuada habilita-
cion a los trabajadores en el tema

errada  de los

fiscal
Errores en la causacion de impuestos.

R16 - Inestabilidad juridica

Cambios permanentes en la

normatividad.

R17 - Riesgo del mercado

Cambios en las tasas de interés
Fluctuaciones de las tasas de
cambio

Cambio en los precios de las
mercancias
Cambios en las  variables
macroecondémicas
Desvalorizacion de inversiones

Volatilidad en los precios.
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4.4 Riesgos con respecto
a los procesos del manejo
de la cartera

R18 - Gestion inadecuada en el recaudo
de cartera

- Falta de personal con las compe-
tencias requeridas

- Ausencia de politicas de recaudo

- Exceso de cartera

- Faltade actualizacién de la base de

datos

- Ausencia de wun sistema de
informacion.

R19 - Fraude

- Deficiencias en la seleccion de
personal

- Falta de controles de supervision.

R20 - Gestionar inadecuadamente los
créditos

- Falta de investigacion a la persona
ala cual se le otorga el crédito

- Falta de capacitacion

- Ausenciade politicas para el proce-
dimiento de créditos

- Falta de asesoria.

4.5 Riesgos en los procesos
de tesoreria

R21 - Gestionar inadecuadamente los
pagos y recaudos

- Realizar pagos no autorizados

- Pago autorizado y no realizado

- Proyeccion errada/inoportuna del
manejo de la caja

- Pagos dobles

- Falta de personas con los perfiles
para realizar pagos
- Falsificacion de firmas y/o sellos.

4.6 Riesgos con respecto a
los proveedores

R22 - Realizar compras inadecuada o

inoportunamente

- Inadecuada especificacion del
material

- Fallas en la inspecciéon del bien
recibido

- Fallaentiempos de abastecimiento

- Inadecuada selecciéon de
proveedores

- Fallas en la articulaciéon y comuni-
cacién con los clientes internos
- Corrupcion.

R23 - Retrasos en el abastecimiento de
inventarios

- Incumplimiento de plazos por par-
te de los proveedores

- Deficiencia en la seleccion de
proveedores

- Fallas en la planeacion de pedidos

- Falta de controles de inventarios.

R24 - Administrar inadecuadamente el
maestro de proveedores

- Informacién incompleta en la do-
cumentacion entregada por parte
del proveedor

- Fallas en la validacién de la docu-
mentacién recibida

- Informacion desactualizada en el
sistema
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R25

Fraude en la creacion y modifica-
cién de proveedores.

- Contratar incorrecta o
desfavorablemente
Desconocimiento de la
normatividad

Falla en la identificacion de las
necesidades

Seleccién inadecuada del provee-
dor o socio

Dolo o negligencia en el manejo de
la informacién

Falta de competencias, habilidades
y conocimientos requeridos por
parte del personal

Corrupcion por parte del trabaja-
dor de la empresa

Términos inadecuados del
convenio

Falta de planeacion.

R26 - Deterioro de las relaciones con los

proveedores

Incremento de precios
Incumplimiento en las condiciones
pactadas

Mala calidad en los productos.

4.7 Riesgos relacionados
con los Recursos Humanos

R27 - Gestionar inadecuadamente las

relaciones con el trabajador

Falta de reconocimiento por parte
de la empresa de los interlocutores
que representan a los trabajadores
Falta de conocimiento de los traba-
jadores y sus necesidades.

R28

R29

R30

R31

- Inadecuadas condiciones de segu-

ridad fisica

Inadecuada definicién de la estra-
tegia de seguridad de la empresa
Planes de gestion de seguridad in-
suficientes y/o inoperantes
Establecer inadecuada y/o inopor-
tunamente planes de emergencia
y contingencia
Ausencia  de
emergencia
Falta de capacitacion

Falta de personal con las compe-
tencias requeridas.

brigadas  de

- Seleccionar e incorporar inade-
cuadamente el personal
Inadecuada asignacién de compe-
tencias para los cargos

Falta de oportunidad en el inicio
del proceso de seleccion
Inadecuada planeacién de los pro-
cesos de seleccion.

- Gestionar inadecuadamente la
compensacién de los trabajadores
Inadecuada y/o inoportuna defini-
cidbndelapoliticade compensacién
Aplicaciéon indebida de la politica
de compensaciéon

Inadecuada valoracién de cargos
Inadecuada y/o inoportuna des-
cripcién de cargos.

- Gestionar inadecuadamente el
desempeno de los trabajadores
Inadecuada planeacién y progra-
macion al desemperio
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Inadecuado seguimiento y retroali-
mentacién del desempeio
Inadecuada evaluacién del
desempeno.

4.8 Riesgos en los
procesos del desarrollo y
mantenimiento tecnolégico

R32

R33

R34

- Implementar inadecuadamente
las soluciones de tecnologia de
informacion

Inadecuada identificaciéon y selec-
cién de la tecnologia

Inadecuado entrenamiento para
el uso productivo de los sistemas y
tecnologias de informacion.

- Administrar y mantener inade-
cuadamente la tecnologia de
informacion

Inadecuada administracion del
desempeno y la capacidad de la
tecnologia

Inadecuada educacién y entrena-
miento a los usuarios

Inadecuada administracion de los
datos

Inadecuada administracién del
ambiente fisico.

- Deterioro de las instalaciones y
equipos

Mal uso de las instalaciones

Falta de capacitacion sobre el uso
de los equipos

Falta de supervision

Falta de mantenimiento

Causas naturales.

4.9 Riesgos en los procesos
de supervision y control

R35 - Gestionar inadecuadamente el
control administrativo

- Falta de articulacién entre el plan
de revisién y las necesidades de la
empresa

- Desconocimiento o aplicacién
inadecuada de la metodologia
definida

- Capacidad operativa insuficiente

- Inadecuada definicion de Ia
metodologia

- Incumplimiento en la ejecucion de
los programas de revisién

- Faltas ala ética en las revisiones

- Herramienta tecnoldgica inade-
cuada que soporte la evaluacién.

R36 - Incumplimiento de requerimien-
tos por la empresa hacia los entes
de control

- ldentificacion, aplicacion o res-
puesta inoportuna de los requeri-
mientos normativos

- Personal sin las competencias
requeridas

- Capacidad operativa insuficiente

- Exceso de requerimientos de los
entes de control.

R37 - Gestionar Inadecuada y/o inopor-
tunamente la normatividad comer-
cial, civil, laboral, administrativa y
contractual

- Inadecuada o inoportuna revision
de la normatividad juridica aplicable
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- Inadecuada interpretacion de la
normativa

- Desconocimiento o falta de actua-
lizacién en temas juridicos

- Falta de personal capacitado.

R38 - Gestionar inadecuada y/o ino-
portunamente los asuntos legales
corporativos

- Inadecuada aplicacion de |la
normativa

- Falta de personal capacitado

- Desconocimiento o falta de actua-

lizaciéon en temas juridicos.

R39 - Falta de conocimiento por parte
del propietario o la administracion

- Falta de capacitacion

- Faltade asesoria

- No se actualizan en los temas rela-
cionados con la empresa

- Falta de estrategias.

R40 - Escasez de fuentes de inversién

- Las entidades no estan dispuestas
a hacer inversiones

- Faltadeiniciativa para buscar socios

- Desinterés por parte de las perso-
nas externas.

5. Propuesta para un
sistema de gestion
de riesgos en pymes
comercializadoras

La gestion de riesgos es un sistema de
administracion que puede ser aplicado
en cualquier tipo de empresa que de-
see tener bases sélidas de crecimiento y

funcionamiento. De acuerdo con el con-
tenido del capitulo dos sobre la concep-
tualizacion y contextualizacién, aqui se
propone el siguiente esquema para la
gestién de riesgos, que toma en cuen-
ta los procesos y caracteristicas que ti-
picamente se presentan en una PYME
comercializadora.

5.1 ldentificacion de los
Riesgos

La identificacién y el registro de los ries-
gos en una PYME comercializadora se
puede realizar basado en los diferentes
tipos de riesgo, segun la clasificacién
que se presenté en el capitulo anterior,
para los diferentes procesos de negocio
gue se encuentran tipicamente en em-
presas de este tamafo y con este obje-
tivo comercial. Los riesgos R1 hasta R40
gue se presentaron pueden servir como
una lista de chequeo para registrar los
riesgos identificados.

5.2 La medicion de
los riesgos en una PYME
comercializadora en
Medellin

Para las PYMES se puede utilizar una
escala de frecuencia de los niveles que
la empresa considere, los cuales se pue-
den modificar segun las prioridades
de la firma, también se definen niveles
para el impacto, los cuales son los as-
pectos mas importantes con respecto a
la materializacién de los riesgos, es de-
cir, aspectos que la empresa considere
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que debe tener en cuenta. Para saber
cual de los niveles de impacto utilizar, se
debe pensar en cudl de ellos provocaria
un efecto mas grave para la empresa.

Esta calificacion se elabora segun el
analisis de los riesgos en cada empre-
sa, segun el impacto que ella esté dis-
puesta a asumir. La descripcion de cada
valor tomado, también puede cambiar
dependiendo del tamanio de la firma,
del tipo de empresa y de la edad de la
misma.

Tabla2. Calificacién de frecuencia. Mé-

todo Risicar
Valor | Frecuencia Descripcion
1 Baja Una vez en mas de un aio
2 Media Entre unay 8 veces al afo
3 Alta Entre 9y 15 veces al afo
4 Muy alta Mas de 15 veces al ano

Adaptado de (Mejia Quijano, 2006).

Elimpacto se puede medir en una PYME
comercializadora utilizando la siguiente
escala:

Es importante resaltar que este es un
ejemplo de clasificacion de frecuencia
e impacto que puede ser tomado como
base por las PYMES, pero puede cam-
biar considerablemente dependiendo
de cada empresa y lo que esté dispues-
ta a asumir. Cada firma puede definir los
niveles de impacto que desee, se puede
también definir el impacto para el re-
curso humano, pérdida de informacion,
social, ambiental, sanciones, estratégico
y demads aspectos que se pueden defi-
nir segun la relevancia que la empresa
quiera tomar.

Las decisiones de una compania frente
a un riesgo dependen finalmente de su
tolerancia al mismo.

5.2 Las respuestas a los
riesgos de una PYME
comercializadora

Si se conoce la magnitud del riesgo
como resultado del proceso de la me-
dicién, se pueden elegir estrategias de
respuesta. Es recomendable definir las
respuestas en el contexto de la matriz

Tabla 3. Calificacion del impacto. Método Risicar.

Valor | Impacto | Descripcion en términos econémicos | Descripcion en términos operativos
Se interrumpe la operacién menos de
1 Leve Pérdidas hasta de 4.000.000 de pesos P P
3 horas
Se interrumpe la operacién entre 4
2 | Moderado | Pérdidas entre 4.000.001 y 40.000.000 interrumpe 1 operaci ’
horasy 1 dia
Se interrumpe la operacién entre 2
3 Grave | Pérdidas entre 40.00.001 y 100.000.000 P ; dl,zs y
Se interrumpe la operacién mas de
4 Catastrofico Mas de 100.000.000 de pesos ! ump 7 dl'ar; !

Adaptado de (Mejia Quijano, 2006).
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de riesgo, por ejemplo, de la siguiente
maneray para cada una de las celdas de
la matriz, en particular para celdas ubi-
cadas en la zona roja, de alto riesgo, de
esta matriz:

Riesgo
Inaceptable

Riesgo
Tolerable

Riesgo
Aceptable

Pt,R (P, T

Catastréfico

Leve Moderado Severo

IMPACTO

Figura 4. Matriz con medidas de trata-
miento. (Mejia Quijano, 2006).

Donde:
A: Aceptar el riesgo.

E: Eliminar el riesgo, p.ej. mediante la
eliminacion de la actividad.

T: Transferir el riesgo, p. €. a una
aseguradora.

Pv: Prevenir el riesgo.

Pt: Proteger la empresa. Esta medida
se puede comparar con la prevencién,
ya que mientras la prevencién es anti-
cipacion, la proteccion es la accién que
se hace en el momento del peligro o
la presencia del riesgo (Mejia Quijano,
2006).

R: Retener las pérdidas. La diferencia en-
tre aceptar y retener un riesgo es que,
en el caso de aceptarlo, no se tienen
medidas para afrontar las pérdidas que
la ocurrencia puede causary, en el caso

de retenerlo, se establecen medidas
para afrontarlo (Mejia Quijano, 2006).

5.3 Monitoreo y control de
los riesgos en una PYME
comercializadora

Como arrojo la entrevista, las PYMES fre-
cuentemente no han creado controles
claros por falta de conocimiento, esto
se observa mas en las pequefias empre-
sas que en las medianas, ya que estas
ultimas han intentado hacer auditorias
y revisiones constantes. Como otros
procesos, también el de monitoreo y
control en las PYMES comercializadoras
se tiene que planear y preguntarse lo si-
guiente como base:

«  ;Qué controlar y monitorear?

- ;Para qué controlar y monitorear?
«  ;Cuando controlar y monitorear?
«  ;Quién controla y monitorea?

«  ;Como controlar y monitorear?

De acuerdo con estas preguntas algu-
nas pautas importantes que se deben
tener presentes para disefar y efectuar
los controles y el monitoreo son:

Construir sobre controles que ya exis-
ten. Una PYME comercializadora debe-
ria analizar los controles que ya existen
en la empresa, ya que éstos pueden
servir como base para iniciar todo el
proceso de disefio de los mismos. Se
debe empezar a definir los controles
para los riesgos calificados y evaluados,
segun su frecuencia y severidad, como
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riesgos inaceptables. Después se crean
controles para los riesgos graves y por
ultimo para los tolerables, si el equipo lo
considera necesario. Cuando se realiz6
la entrevista en las PYMES, los gerentes
comentaban que los procesos mas deli-
cados podrian ser contabilidad y carte-
ra, ya que la primera podia traer proble-
mas juridicos y administrativos graves
si no se ejecutaban bien, y el segundo
porque una cartera dificil de cobrar los
puede llevar a un problema de flujo de
caja y en ocasiones a tener problemas
con el pago a proveedores y todo esto
lleva a disminuir la oferta de productos
a los clientes y ocasionar problemas, en
términos del riesgo, a la empresa.

El control depende de las caracteris-
ticas especificas de la empresa. Se
debe tener en cuenta que cada PYME
debe desarrollar sus propios controles.
No existen los mismos para todas las
empresas, ya que éstos dependen de
los riesgos que la empresa tenga, de los
procesos y de las herramientas con las
que cuenta, el personal y los controles
que realmente necesita.

Por consiguiente, la persona o el equipo
encargado de la definicion de los con-
troles debe conocer de manera detalla-
da cada uno de los procesos de la em-
presa, ademas de las politicas y demds
aspectos organizacionales, tanto en su
entorno interno como en el externo.

Controles para causas en lugar de
sintomas. No es suficiente conocer los
sintomas de un riesgo, sino que se tie-

ne que indagar sobre las causas de cada
uno, encontrando de esta manera su
verdadero origen, y asi disefar los con-
troles en una PYME comercializadora
que traten el riesgo desde sus inicios.

Tipo de control. Uno de los puntos mas
importantes para una PYME comer-
cializadora, como en general, es tener
presente el tipo de control que debe
ser implementado a cada riesgo, ya sea
preventivo, correctivo, detectivo o de
proteccién y dependiendo de esta res-
puesta se disefia el control (Mejia Qui-
jano, 2006).Tanto el monitoreo general
de la empresa como el monitoreo de la
administracion de riesgos se debe audi-
tar constantemente para recibir alertas
que permiten tomar acciones correcti-
vas o preventivas (Project Management
Institute, 2008).

La efectividad de las respuestas im-
plementadas. En términos de un mo-
nitoreo o seguimiento de los riesgos, la
PYME debe tener presente, si el control
realmente va a disminuir la frecuen-
cia o el impacto de éstos, es decir, si es
efectivo.

Indicadores de  monitoreo 'y
control de los riesgos en las PYMES
comercializadoras. Para monitorear el
comportamiento de todos los riesgos
en los procesos y determinar o si las
medidas de tratamiento realmente
han sido efectivas, los responsables del
manejo de los riesgos pueden utilizar

indicadores.
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Es importante resaltar que los indicado-
res mas importantes para hacer segui-
miento a los riesgos son la frecuencia
y el impacto, los cuales tipicamente se
utilizan en la evaluacién de riesgos. Se
propone que las PYMES comercializa-

Tabla4. Planilla para definir un indicador

doras aplican el siguiente esquema sen-
cillo, que se refiere en el ejemplo que se
presenta a continuacién, al proceso de
la comercializacion, para disefar sus in-
dicadores de riesgo para cada proceso
de negocio.

Nombre de proceso: comercializacion

Ri Nombre del
iesgo
9 indicador

Descripcién

Tipo de indicador Férmula

Demoraenla Demoras en la

atencion al cliente atencion

Muestra en un periodo
cuéntos clientes tuvieron
mala atencién por demoras.

Sumatoria del

Frecuencia numero de

demoras

Tabla5. Planilla para definir la responsabilidad para un indicador

Responsable: Jefe del proceso de comercializacion

Meta Periodicidad Resultado Responsable
0 en temporada baja S | (Cada semana se muestra el comportamiento | Jefe de los
emana
y 6 temporada baja del indicador en este espacio) vendedores

De acuerdo con lo anterior, es impor-
tante sefalar que los indicadores de
riesgo se definen en términos de unos
indicadores clave (Key risk indicators,
KRI), los cuales deben ser alineados con
los objetivos, la misién y vision de la
PYME comercializadora.

Adicionalmente al monitoreo y control
permanente se puede pensar también
en una autoevaluacion, con la cual se
puede determinar la madurez de los
procesos de una PYME, con respecto a
su gestion de riesgos.

6. Conclusiones y
consideraciones finales

Segun los resultados obtenidos a través
de las entrevistas realizadas, se concluye
que las PYMES que participaron tienen
todavia problemas con su estructuracion
administrativa, con la definicion de los
procesos y las politicas y, lo mas grave, es
que a menudo no cuentan con la capa-
citacion necesaria para mejorar estos as-
pectos, con lo cual se puede estar en des-
acuerdo porque se piensa que por falta
de esta iniciativa las PYMES no conocen
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el tema de la gestién de riesgos, y para
las pocas que han implementado este
sistema todavia no es algo formal den-
tro de la empresa. Por tal motivo es que
se considera que este tipo de empresas
deben tomar el liderazgo y empezar a in-
vestigar y fortalecer sus conocimientos y
habilidades para desarrollar estrategias y
metodologias que las lleven a una etapa
de madurez y de estabilidad econémica
y administrativa mas avanzada.

Con respecto a la identificacion de
riesgos, se logré plantear un listado de
aquellos posibles riesgos que estas em-
presas podrian enfrentar. Sin embargo,
en este listado pueden faltar mas ries-
gos, dependiendo de la actividad y los
productos especificos que una empre-
sa comercializa. Ademas, el listado es
genérico y se pueden desglosar mas
riesgos, segun las necesidades de una
PYME especifica. Finalmente, existe una
gran cantidad de diferentes riesgos que
pueden afectar la rentabilidad de estas
empresas.

Para el objetivo de analizar y evaluar
los riesgos, se concluye que la empre-
sa debe implementar todo un sistema
de capacitacién, ya que esto facilitara
la evaluacion de los riesgos en toda la
empresa. No obstante, esta tarea sera
exitosa siempre y cuando se lleve este
compromiso a todos los niveles, ya que
cada proceso debe estar revisando la
evaluacion constantemente, porque
puede cambiar segun las circunstan-
cias de su entorno. La capacitacion y el

aprendizaje deben ser parte del mejora-
miento continuo de la empresa.

Con respecto al monitoreo y control
en las PYMES comercializadoras se en-
contré que muchas no tienen controles
establecidos formalmente para moni-
torear los procesos y riesgos y que solo
toman medidas en el momento en que
el riesgo ya se materializé. Pero la ma-
nera correcta de proceder es establecer
controles que eviten los errores que se
puedan ocasionar en los diferentes pro-
cesos de la empresa. Se concluye que se
necesita el compromiso de la alta direc-
cion de las PYMES para crear una cultura
en sus empresas dirigida a la adminis-
traciéon de riesgos, ya que no puede ser
un trabajo que simplemente se plantee,
sino que también se debe implementar,
manteniendo un monitoreo constante.
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