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RESUMEN

La presente investigacion surge a partir de la identificacion de pérdida de valor econémico
en las actividades de las empresas logisticas que no desarrollan herramientas o medidas
adecuadas de control para su crecimiento en el mercado. Ante ello, se indagd acerca de
modelos de gestidn que puedan beneficiar en la gestion de riesgos y control interno de
nuestro sujeto de estudio encontrando un marco de gestion de riesgos completo que ha
beneficiado a empresas importantes del sector. A partir de ello, se formuld el siguiente
problema de investigacion:  Como afecta la evaluacion del modelo COSO ERM 2017 en la
gestion de riesgos de la empresa EGGO S.A.C?, planteandose el siguiente objetivo
principal: Evaluar el modelo COSO ERM 2017 en la gestién de riesgos del operador
logistico EGGO S.A.C. A través de técnicas de recoleccion de datos como entrevistas
personales a trabajadores y expertos en gestién de riesgos y COSO ERM, y guias de
observaciéon pudimos identificar las deficiencias operativas de la organizacién. Del mismo
modo, tomando en cuenta los cinco componentes del modelo COSO ERM 2017 se valoro el
estado de la gestidon de riesgos interna en la organizacion. La evaluacién del modelo COSO
ERM en el sujeto de estudio tuvo como resultado un control del riesgo moderadamente leve,
el cual se confirmé con el impacto que puede tener la materializacion de los riesgos

identificados en la organizacion.

Palabras clave: Riesgo, gestion de riesgos, modelos de gestiéon de riesgos, COSO ERM.
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INTRODUCCION

El presente trabajo consiste en la evaluacion de un modelo de gestion de riesgos,
basado en Coso ERM 2017, dentro de una empresa dedicada a brindar servicios de
operador logistico en el Peru. En ese sentido, se realizé el estudio con la operadora EGGO
S.A.C. La estructura del presente trabajo consta de seis capitulos en los que se estudiaron
distintos topicos de acuerdo con la importancia en la investigacion y su desarrollo, a

continuacion, la descripcion de ellos.

En el primer capitulo, se describe la problematica de la investigacién a partir de la
busqueda de los efectos de contar con un sistema deficiente de gestion de riesgos en las
actividades de las empresas. Ademas, se presentan las preguntas, los objetivos que se
buscan alcanzar con la investigacién. Finalmente, se describe la justificacion y la viabilidad

del presente estudio.

En el segundo capitulo, se desarrolla el marco tedrico del trabajo a partir de la
revision tedrica de fuentes académicas. En donde se definen los conceptos de riesgo,
riesgos operativos, la gestién del riesgo y modelos de gestién de riesgo. Asimismo, el

concepto de trazabilidad, compliance y operador logistico.

En el tercer capitulo, se presenta el marco contextual mediante el analisis de la
situacion de los operadores logisticos en diferentes niveles enfocado en la gestion de

riesgos. De esta manera, se detalla su estado bajo un panorama global y local.

En el cuarto capitulo, se define la metodologia a utilizar para la investigacion en la
cual se determina el enfoque del estudio, alcance, estrategia, herramientas de recoleccion
de informacién, horizonte temporal, matriz de consistencia, secuencia metodoldgica,

seleccion muestral y descripcion del modelo Coso ERM en el sujeto de investigacion.

En el quinto capitulo se presenta el andlisis de la informacién obtenida a través de
las entrevistas realizadas a expertos en el tema y principales actores externos e internos.
Posteriormente se realiza la triangulacion entre estos hallazgos y el marco tedrico
desarrollado. El sexto capitulo presenta las recomendaciones y conclusiones del analisis

desarrollado en el capitulo anterior.



CAPITULO 1: PLANTEAMIENTO DEL TEMA

El primer capitulo de esta investigacién tiene como objetivo presentar un estudio
basado en la gestién de riesgos operativos dentro de una empresa dedicada a brindar
servicios de operador logistico. En primer lugar, se explica el planteamiento del problema.
En segundo lugar, tomando como base la problematica planteada, se presentan los
objetivos que se buscan alcanzar con la investigacién. Finalmente, en la tercera parte, se

justifica la importancia de la investigacion dentro del ambito de la gestion.
1. Tema de investigaciéon

Evaluacién del modelo COSO ERM en la gestion de riesgos de un operador
logistico. CASO EGGO S.A.C.

2. Objeto de estudio y Sujeto de estudio

Para esta investigacion hemos identificado como objeto de estudio la gestién de
riesgos. Mientras que el sujeto de estudio es una empresa dedicada al servicio de operador
logistico: EGGO S.A.C.

3. Planteamiento del problema

El Covid-19 ha cambiado el mundo que conocemos. Su impacto en los gobiernos, en
las empresas y en las industrias ha proporcionado una nueva perspectiva sobre cémo

vemos y gestionamos los riesgos empresariales.

A mediados del primer trimestre del 2020 llego el covid-19 al Peru, desestabilizando
distintos modelos de negocio, el sistema econdmico mundial y las distintas actividades que

realizaban los ciudadanos en su dia a dia.

La pandemia ocasionada por el Covid-19 tuvo impactos negativos al paralizar las
actividades econdmicas en diversos sectores como parte de las medidas establecidas por el
gobierno durante la primera etapa de la pandemia. Estas medidas han generado grandes
consecuencias como pérdidas econdémicas, reduccién de personal, pérdida de clientes y
proveedores, deudas y empresas que se vieron imposibilitadas de continuar en el mercado.
Segun el informe del Instituto Peruano de Economia se calcula que 600,000 empresas
desaparecieron del pais en el 2020, es decir que el 25% de las empresas formales salieron
del mercado (2021) y ha sido complicado que las empresas puedan recuperarse
rapidamente, pues despueés de la pandemia surgieron otras contingencias que retrasaron el
crecimiento de las empresas, por ejemplo la crisis politica, incremento del délar, inflacion,

entre otros.



A raiz de los acontecimientos vividos en los ultimos afios, se ha evidenciado que
todos los sectores han sufrido impactos fuertes. Uno de estos sectores afectados fue el
logistico, el cual tuvo efectos negativos dentro de la cadena de suministro, debido al cierre
de las fronteras, cierre de aeropuertos y el crecimiento de las compras online; no sélo
interrumpid la cadena de suministro, sino también presenté contingencias dentro de las
organizaciones. En ese sentido, se ha identificado que el problema empirico a raiz de la
coyuntura, fueron las grandes pérdidas econdmicas y la discontinuidad de estas empresas

en el mercado al no contar con una eficiente gestion de riesgos.

En el Peru, muchas organizaciones tienen en funcionamiento un sistema de gestion
de riesgos escaso o deficiente, lo cual provoca pérdidas financieras, efecto en la calidad,
retrasos, entre otros. A pesar de los efectos negativos que se pueden presentar en estas
empresas, muchos gerentes no estan dando la importancia debida, pues muchos reconocen
que no destinan de sus recursos y capacidades para implementar este sistema dentro de

sus organizaciones (Dupont, 2017).

La necesidad de los operadores logisticos de gestionar sus riesgos operativos
alineados a sus estrategias y garantizar, de manera dinamica, las demandas variables del
mercado corresponden a los desafios para el crecimiento y sustentabilidad a largo plazo de
las organizaciones en la actualidad. Nava (2009) menciona que las pequenas y medianas
empresas son las que constantemente presentan retos con relacion a la gestién del riesgo
dentro de su sistema de trabajo y en la implementacion de sus estrategias, ya que no son

las adecuadas para mitigar los impactos negativos provenientes del riesgo.

Es por ello que las empresas dedicadas al transporte han incrementado su interés
en incorporar el proceso de gestion de riesgos en sus operaciones, pues el informe de la
consultora EY Peru indica que el numero de estas empresas que gestionan sus riesgos se
incrementé de un 45% en el 2019 a un 52% en el 2020 (Urdaneta, 2020).

En consecuencia, el problema de investigacion es la falta de un sistema de gestion
de riesgos eficiente que les permitan a las operadoras logisticas continuar su desarrollo en
el mercado. Esto genera la necesidad de la revision de modelos de gestion de riesgos que
beneficiaran a las organizaciones en el control de los respectivos riesgos que se presentan

en el entorno interno y externo.



4. Pregunta de Investigacion
4.1. Pregunta General

¢,Como afecta la evaluacién del modelo COSO ERM 2017 en la gestién de riesgos
de la empresa EGGO?

4.2. Preguntas Especificas
PE 1: ¢ Cudles son los conceptos de gestidon de riesgos segun analisis tedrico?
PE 2: ; Como se desarrolla la gestidn de riesgos en las operadoras logisticas?

PE 3: ¢ Cual es el modelo de gestién de riesgo idoneo para un operador logistico

segun expertos?

PE 4: ;Como impacta el desarrollo de los componentes del modelo COSO ERM
2017 en la empresa EGGO?

5. Objetivos
5.1. Objetivo general

OG: Evaluar el modelo COSO ERM 2017 en la gestion de riesgos del operador
logistico EGGO S.A.C.

5.2. Objetivos especificos
Se plantearon los siguientes objetivos:

OE 1: Identificar los principales conceptos vinculados a la gestion de riesgos a partir

de la revisién tedrica.

OE 2: Describir la gestion de riesgos en operadores logisticos desde el punto de

vista global y local.

OE 3: Seleccionar el modelo de gestion de riesgos adecuado para un operador

logistico.
OE 4: Analizar los componentes del modelo COSO ERM 2017 en la empresa
EGGO.

6. Justificacion

El presente trabajo de investigacién toma relevancia en el ambito de la gestion
dentro del contexto actual, dado que la gestidn de riesgos permite a las empresas enfocarse

en los posibles riesgos, a corto y largo plazo, que se pueden generar dentro o fuera de su



entorno. Ademas, el uso de esta metodologia es menos frecuente en las operaciones de

Mypes dado que significan un gasto considerable en el plan financiero respectivo.

El objetivo es evaluar un modelo de gestion de riesgo, que permita disminuir o
controlar estos posibles riesgos y reducir los impactos negativos que pueden ocasionar en
sus operaciones. Segun la Corporacion Dupont (2017), los riesgos en el procedimiento
pueden generar problemas de salud, inseguridad en el trabajo, problemas con la calidad del
producto, inseguridad de los procesos, interrupciones en la cadena de suministro, entre
otros. Por ello, es importante que las organizaciones tomen en cuenta la integracion de un

sistema de gestion de riesgos en sus operaciones.

Por lo mencionado anteriormente y por los ultimos acontecimientos de incertidumbre
a nivel mundial, las empresas peruanas han tomado interés en la formalizacién de una
funcién de gestién integral de riesgos y de continuidad de negocios para la prevencion,
segun Urdaneta (2020). La aparicion de nuevos retos y exigencias requieren de innovacion
para plantear nuevas estrategias y no perder participacion dentro del mercado, a la vez que

se ocupan eficazmente de la salud y seguridad en las actividades.

Consideramos que es importante resaltar el valor de contar con un modelo de
gestion de riesgos eficiente porque esto conlleva a que se pueda proteger los activos de la
empresa, garantizar la operacion y ser viables a largo plazo. Por ello, buscamos evaluar un
modelo de gestion de riesgos eficiente dentro de EGGO, que le permitira a futuro mejorar en
el aprovechamiento de oportunidades y el posicionamiento de la empresa, tener un
crecimiento en el mercado peruano con la posibilidad de la ampliacién de la cartera de

clientes.

Asimismo, esta investigacion nos permitird motivar a las pequefias y medianas
empresas del sector operador logistico a establecer un control sobre los riesgos con el uso

de un modelo.
7. Viabilidad

Para realizar la presente investigacion contamos con informacioén primaria, asi como
también, contacto directo con la organizacion que es nuestro sujeto de estudio. En este
caso la empresa EGGO S.A.C sera de gran aporte en cuanto a evidencia e informacion de
sus respectivas actividades, pues aplicaremos un modelo para la mejora en su proceso de

gestion de riesgos.

En base a lo mencionado, una limitacion existente es la disponibilidad de tiempo, por
parte del gerente, para ser entrevistados, asi como también la reserva de informacion

privada. Aunque, esto se podra gestionar a través de acuerdos de confidencialidad para
5



asegurar la informacion que nos van a brindar. Por otro lado, contamos con la disponibilidad
de fuentes secundarias, como papers, libros digitales, articulos e investigaciones recientes
que abordan la materia de gestion de riesgos. Asimismo, existe interés en el objeto de

estudio por parte de los integrantes de la investigacion.
8. Limitaciones y temas éticos

Como limitante de la investigacion, debido a que la presente investigacion tiene
como sujeto de estudio un operador logistico en crecimiento, la evaluacién de un modelo de

gestion de riesgos no puede ser generalizada para todas las empresas del rubro.

Por otro lado, la presencia del COVID-19, que dificulta la recoleccién de informacion
por parte de los stakeholders, en donde solo se logré contactar a dos clientes y tres
proveedores de la organizacién, quienes al ocupar un cargo administrativo tenian sus

tiempos limitados como para poder explayarse con las preguntas de la entrevista.

Asimismo, es importante indicar que la presente investigacién cuenta con los
principios de ética que establece el Reglamento del Comité de Etica de la Investigacion de
la Pontificia Universidad Catolica del Peru. Es por ello que para las entrevistas realizadas se
informé a cada entrevistado los fines de la investigacion y se otorgd los consentimientos

informados para su lectura antes de la realizacion de las entrevistas.



CAPITULO 2: MARCO TEORICO

En este segundo capitulo, se explicaran los conceptos mas relevantes para el
presente trabajo de investigacion. Por ello, en primer lugar, se detalla la terminologia y
concepto del riesgo, asi como también, los cambios a lo largo del tiempo. Se continuara con
el proceso para gestionarlos correctamente a través de la gestion del riesgo. Asimismo, se
tomara en cuenta la definicién de modelos enfocados en la gestidon de riesgos y la actividad

de servicio de telecomunicaciones en la que incurre la empresa a investigar.
1. Riesgo
1.1. Terminologia del riesgo

La definicibn del riesgo es clave para nuestro trabajo de investigacion, pues
contribuira con identificar eventos inesperados, internos o externos, dentro de las empresas.
Por ello, es preciso mencionar las apariciones del término “riesgo” que presentan los
diferentes autores, en diferentes épocas, para continuar con el significado de la palabra y de

los componentes que puede tener este término.

El origen de la palabra riesgo se remonta a diferentes culturas y civilizaciones, como
sefiala Peretti (2000), la procedencia del riesgo se remonta a la lengua latin con la palabra
‘resecum” que significa: “aquello que corta”, mientras que autores como Santos (2016) la
refiere a un origen italiano con el término: “osar”. Por otro lado, Cardona (2001), concede el
vocablo al griego: “rhiza”, que expresa las amenazas de embarcarse en el océano y Serrano
(2010), por su parte, menciona el término arabe: “rizq”, el cual expresa un accidente u
ocurrencia con un matiz de don divino. Estos autores sefialan la aparicion de estos
términos, referentes al riesgo, a lo largo de la historia, indicando una imagen similar a lo que

conocemos hoy en dia a través de este término.
1.2 Definicion y caracteristicas

El riesgo, como concepto, es una construccién social compuesta por un evento
amenazador y dudoso que es interrelacionado con la vulnerabilidad de un sistema u
organizacién social (Brito 2018). De acuerdo con la mayoria de los autores consultados,
expresa la posibilidad de producirse un acontecimiento o hecho a futuro ocasionando un
resultado negativo. De esta manera, podemos entender que este concepto posee dos
componentes que le permite materializarse: la probabilidad de aparecer y las

consecuencias que puede provocar.

Lavell (1999) indica dos factores relevantes con respecto al riesgo: las amenazas y

las vulnerabilidades. Con las amenazas, se dirige a la expectativa de que suceda un
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acontecimiento fisico que pueda danar la organizacion y la vulnerabilidad sugiere la
tendencia que tiene la entidad, o una parte de ella, a recibir el dafio ocasionado. Con esta
afirmacion entendemos que un riesgo significa un contratiempo dentro de una organizacion
y de no ser atendida produciria altercados en diferentes niveles. Por otro lado, Casares
(2013), menciona dos elementos que combinados definen el término de riesgo, los cuales
son los sucesos y las consecuencias. Esto se refiere a que en los distintos tipos de
empresas pueden encontrarse potenciales sucesos acompafiados de consecuencias que
crean dos escenarios, uno positivo en el que se pueden obtener beneficios; y uno negativo,

que perjudica el éxito de la organizacion.

Si bien el riesgo puede ser considerado como un evento positivo o negativo,
Hernandez, Yelandi y Cuza (2013) afaden que el riesgo debe ser tomado en cuenta,
principalmente, como un suceso negativo debido a la consecuencia que genera en el
desarrollo de un proyecto 0 una empresa. Los riesgos producen retrasos, incremento de
costes, entre otras consecuencias dentro de las operaciones de una empresa y pueden

presentarse en cualquier tipo de actividad.

Los riesgos pueden originarse por distintas variables del entorno y, de ocurrir, traen
consigo multiples impactos. Rodriguez, Pifiero y Llanos (2013) mencionan que el riesgo
dafa las actividades dentro de una empresa, se presenta en diferentes medidas y en la
mayoria de las ocasiones no es posible removerlas completamente. Las empresas afrontan
circunstancias o periodos de incertidumbre variados, como por ejemplo la aparicion del
Covid-19 durante el 2020, los cuales pueden ocasionar dafios irreversibles con periodos de
dificultades financieras que pueden ocasionar el cierre definitivo del negocio. Por ello, es
importante la identificacion de los riesgos en una etapa temprana para crear medidas que

permitan reducirlos, eliminarlos o mitigarlos.

En un contexto cada vez mas sofisticado, anteponerse a los riesgos que se pueden
presentar dentro de cualquier escenario puede resultar beneficioso para una organizacion.
En muchas ocasiones supone el desarrollo de una ventaja competitiva que va a ayudar a
cumplir con los objetivos planteados. Brito (2018) afiade que los riesgos son una parte
inherente de cada empresa, por ello deben ser controlados y eliminados de manera
inmediata dado que estan en relacién directa con la actividad principal de la organizacion y
por su propia naturaleza no es viable realizar una separacién. El riesgo presenta escenarios
de pérdidas, asociadas a las operaciones, y dafios irreversibles después de periodos de

descontrol que pueden prolongarse durante un tiempo indefinido.

El reconocimiento de los riesgos es tarea exclusiva de las empresas y al ser un

factor inherente a las actividades de las empresas, como se ha mencionado anteriormente,
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los profesionales deben adoptar medidas para identificarlos, evaluarlos y poder cubrirse de
ellos de la manera mas eficiente posible. Si bien en algunas ocasiones no sera factible su
eliminacion total dentro del sistema, el control del riesgo sera un factor que ayudara la

gestion dentro de las organizaciones.

El contexto socioeconémico, y su evolucion, muchas veces ayuda a mantener
alejados los posibles escenarios de riesgo dado que posibilita la creacién de estrategias
preventivas singulares (Toft, 2004). Por otra parte, en las organizaciones se han ido
adaptando modelos de buenas practicas, de acuerdo con el mercado en que se

desenvuelven, que permiten la propia gestion de los riesgos.

Con lo mencionado previamente, sabemos que el riesgo va a perjudicar el desarrollo
de cualquier actividad en la que incurre una organizacion. Las pérdidas potenciales, que
provoca el riesgo, y la importancia de las consecuencias es un factor significativo para cada
entidad (Manuj & Mentzer, 2008). En ocasiones puede resultar favorable, como el caso de
las companias dedicadas al servicio de streaming (Netflix, Zoom, Amazon, etc.) durante las
épocas de pandemia que lograron aumentar su participacion de mercado y el valor de sus
negocios; como también puede resultar de manera negativa, como el caso de las empresas
dentro del sector textil o retail que pararon sus actividades al punto de cerrar sus tiendas

presenciales.

Por lo tanto, la identificacién de los riesgos sera una tarea importante por ejecutar
dentro de las empresas. Tomar en cuenta los controles presentes e incluir mecanismos de
prevencion disminuiran la probabilidad de aparicidén de los riesgos y su materializacién. Esta
tarea se debe asociar a la planificacién estratégica de la empresa, de esta manera existira
un control que reducira los riesgos identificados y se manejaran los mas relevantes con un

programa de contingencia adecuado.

2. Gestion de riesgos

2.1. Definicién y caracteristicas

La gestion de riesgos es un proceso importante dentro de la gestion estratégica de
una empresa. Este concepto toma importancia durante la década de los noventa debido a la

aparicion de la teoria del riesgo empresarial (Dickinson, 2001).

Como herramienta, ya se encontraba presente en muchas organizaciones, previo a

dicha década, y se basaba en dos aspectos diferenciados: transferencia del riesgo y

practicidad del riesgo (Dickinson, 2001). La primera hace referencia a las operaciones

realizadas dentro de empresas de seguros de salud; y la segunda sefala a la gestion del

riesgo bajo un punto de vista practico, donde se establecen planes de contingencia que
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permitan tomar medidas frente a escenarios perjudiciales para las actividades dentro de una

organizacion.

El término ha sufrido distintos cambios a través de diferentes perspectivas. Para
efectos de esta investigacion se considerara el concepto definido por Casares (2013) donde
sefala lo siguiente: “Son las actividades coordinadas para dirigir y controlar una empresa en
relacion al riesgo e incluye la evaluacion, la aceptacion y la comunicacion de los riesgos”. A
través del uso de esta herramienta cualquier empresa podra disminuir los riesgos

correspondientes a sus actividades y la posibilidad de fallos potenciales.

Contar con esta metodologia en el desarrollo de una empresa va a permitir tomar
una posicion de ventaja con respecto a sus posibles competidores, ya que ante algun
posible escenario de incertidumbre podra redireccionar sus actividades sin perder valor en
sus resultados. Power (2004) afhade que las organizaciones con sistemas de gestion de
riesgos eficaces pueden considerarse de bajo riesgo dado que presentan altos niveles de

inspeccidn e investigacion.
2.2. Aplicacién de la metodologia

Esta metodologia puede ser aplicada y adaptada en la gestion de cualquier tipo de
empresa para frenar distintos riesgos (Vasvari, 2015). La gestion de riesgos adopta
integramente las medidas precisas para impedir que el riesgo suceda a través de su

eliminacion o su reduccion en lo posible.

Para que la gestion de riesgos sea competente debe centrarse en el reconocimiento
y mantenimiento de los riesgos reforzando las actividades principales y secundarias de la
empresa. De esta manera, se obtiene un mayor desenvolvimiento en un escenario positivo
0 negativo. Ademas, esta herramienta disminuye la posibilidad de fallos potenciales
provenientes del riesgo y la posible incertidumbre generada. Este proceso debe realizarse

de manera constante para que sea aplicada dentro la estrategia de la empresa.

Uno de los principios que aporta esta herramienta es el valor a la organizacién, dado
que esta disefada para lograr resultados favorables frente a situaciones de incertidumbre
provocadas por imprevistos. El manejo de la herramienta de gestion del riesgo sera
proporcional al nivel del riesgo que existe dentro de la organizacién (Hopkin, 2018). La
complejidad de la herramienta se adaptara al grado del riesgo y tipo de actividad de una

empresa para poder ser evaluada y monitoreada correctamente.

Garcia y Salazar (2005) propone el uso de la herramienta apoyada en seis
capacidades, estas son: la capacidad con relaciéon al riesgo y la estrategia de la

organizacion, la capacidad relacionada a la identificacion del riesgo en las actividades, la
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capacidad de respuesta al riesgo, la capacidad de tomar posiciones de ventaja a escenarios
de riesgo, la capacidad de disminuir pérdidas, y por ultimo la capacidad de aumentar el
rendimiento de la empresa. Estas capacidades posibilitan, a través de un proceso formal,
comprender el estado interno de la organizacion y evaluar su situacion de acuerdo con la

generacién de riesgos en el entorno.
2.3. Procesos de gestion de riesgos

El proceso de gestidn de riesgos se puede manejar desde perspectivas diferentes de
acuerdo con cada autor; sin embargo, todas tienen el mismo objetivo y resultado. El proceso
segun Vasvari (2015), inicia con el establecimiento de relaciones que pueden afectar la
toma de decisiones, seguido del reconocimiento de los riesgos, la observacion, la valoracién
del riesgo, la implementacion de la gestion de riesgos, y finalmente, el monitoreo, control y

retroalimentacién respectiva.

Por otra parte, tenemos el proceso de gestion de riesgos segun Damani (2011), que
inicia con la identificacion y evaluacion del riesgo donde revisan el impacto y la posibilidad
de que suceda, seguido del analisis del riesgo donde plantean estrategias de reduccién,
luego el control de riesgos donde implementan un plan de reduccion del riesgo y finalmente

el monitoreo que garantiza el correcto funcionamiento de la gestiéon de riesgos. (Ver figura

1)

Figura 1: Proceso de gestion de riesgos segun Damani

Adaptado de Damani (2011)
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Para la presente investigaciéon se buscara implementar un proceso de gestion de
riesgos similar al de Damani que nos permita paso a paso identificar los riesgos, reducirlos y

establecer un esquema de reportes.

3. Modelo de Gestion de Riesgos

La informacion recolectada sobre los modelos de gestién de riesgos toma relevancia
en nuestro trabajo de investigacion, pues uno de ellos sera seleccionado para llevar a cabo

la evaluacion de gestion de riesgos en el sujeto de estudio.

En la actualidad existen varios modelos de gestién de riesgos con distintos
enfoques, por lo que las empresas suelen utilizar el modelo mas adecuado segun su
necesidad. Cada modelo plantea diferentes procesos, sin embargo, tienen el mismo objetivo
la prevencion de eventos inesperados, para continuar las labores con las condiciones

adecuadas, segun comenta Lavell (2001).

Los modelos de gestidon de riesgos presentan procesos distintos y algunos pueden
ser mas extensos que otros. Sin embargo, Soler, Varela, Ofate y Naranjo (2018) afirman
que todo proceso contiene tres pasos fundamentales los cuales son la identificacion de
riesgos, analisis de riesgos y control de riesgos. Estos pasos son esenciales para que el
modelo pueda ser efectivo en la organizacidon, a pesar de las diferencias tedricas,

tecnoldgicas, etc.

Los primeros acercamientos sobre el modelo de gestién de riesgos iniciaron en
Australia en 1995 con normas internas en las empresas, seguida de los modelos propuestos
en Canad4, Japon, Reino Unido y Estados Unidos, segun comenta Hopkin (2017). Cada
una de estas propuestas estaba conformada por reglas estandarizadas que fueron tomadas

por los distintos gobiernos a nivel mundial.

Desde la perspectiva de Lam (2017), los cambios en los modelos se han dado en
tres fases. Los primeros procesos de gestion de riesgos en los afios noventa se centraron
en aspectos financieros, riesgos de mercado y crediticios, sin embargo, en la década de los
2000 el modelo se centrd en realizar auditorias frecuentes y pruebas de estrés, este cambio
sucede por la situacion de crisis econdmica que afectd a todo el continente en el 2008 (Lam,
2017). En la actualidad han surgido mas riesgos con diferentes perspectivas, entre ellos
estan ciberseguridad, cambios climaticos, terrorismo, entre otros. En otras palabras, la
creacion, modificacion y ampliacion de los modelos continuaran realizdndose segun la

necesidad de las organizaciones.
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En la actualidad existen diversos modelos, pero segun la literatura consultada
encontramos algunos de ellos mas resaltantes que otros. A continuacion, se describen los
modelos ISO 31000, BASILEA y COSO ERM.

3.1. Modelo ISO 31000

El primer modelo revisado es ISO 31000, conocido como un estandar de gestién de
riesgos creado en el 2009. Las autoras Gjerdrum & Peter (2011) mencionan que este
modelo puede ser usado por cualquier tipo de organizacién sea privada, publica, grande o
pequena. Ademas, este modelo puede adecuarse a la necesidad de la empresa, por lo que
la organizacion puede decidir si centrara en desarrollar el modelo en un contexto interno, es
decir considerando solo las actividades de la empresa o si desea incorporar a los eventos

inesperados en el contexto externo (Restrepo y Duque, 2017).

El autor Purdy (2010) describe los componentes de este modelo, estos son el
vocabulario, criterios de desempefo, el proceso que involucra la identificacion, analisis,
evaluacién y acciones para enfrentar los riesgos y la orientacibn para que estén
relacionadas las fases y las decisiones que se llevaran a cabo. El proceso de ISO 31000
consta de cinco pasos; establecer el contexto, identificacion de riesgo, analisis de riesgo,

evaluacion de riesgo y tratamiento de riesgo, los cuales se observan en la figura 2.

Figura 2: Modelo ISO 31000:2009
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Fuente: Purdy (2010)
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El proceso incluye dos aspectos que estan relacionados con todo el proceso, como

menciona Purdy (2010):

Communication and consultation with internal and external stakeholders, where
practicable, to gain their input to the process and their ownership of the outputs. It is
also important to understand stakeholders’ objectives, so that their involvement can

be planned and their views can be taken into account in setting risk criteria.

Monitoring and review, so that appropriate action occurs as new risks emerge and
existing risks change as a result of changes in either the organization's objectives or
the internal and external environment in which they are pursued. This involves
environmental scanning by risk owners, control assurance, taking on board new
information that becomes available, and learning lessons about risks and controls

from the analysis of successes and failure.

Comunicacién y consulta de las partes interesadas internas y externas, en tanto sea
posible, para obtener sus aportes al proceso y su propiedad en los resultados.
También es importante entender los objetivos de las partes interesadas, de modo
que se planifique su participacién y considerando sus opiniones al establecer los

criterios de riesgo.

Seguimiento y revision, de modo que se produzcan las acciones adecuadas a
medida que surgen nuevos riesgos y los riesgos existentes cambian, como resultado
de cambios en los objetivos de la organizacién o en el entorno interno y externo en
el que se persiguen. Esto implica la exploracion ambiental por parte de los
propietarios de riesgos, la garantia de control, la incorporacion de nueva informacion
que esta disponible y el aprendizaje de lecciones sobre riesgos y controles a partir

del analisis de éxitos y fracasos (p.883).

Los autores Souza, Almeida y Alves (2012), afirman que los elementos del modelo
deben estar unido con la estrategia general de la organizacion, asi mismo las politicas y
procesos. Los elementos del marco de referencia son mandato y compromiso, disefio de
marco, implementacion, monitoreo y revision y mejora continua. A continuacion, se muestra

el marco del modelo en la figura 3.
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Figura 3: Marco de referencia de ISO 31000:2009

Fuente: Sousa, Almeida & Alves (2012)

En el 2018 la Organizacion Internacional de Normalizacién decidié publicar la
actualizacion del primer modelo ISO 31000 Este modelo esta compuesto por principios,
marco de referencia y procesos como informa ISO (2018) en esta nueva propuesta. La

figura 4 detalla los ocho principios del ISO 31000.

Figura 4: Principios de ISO 31000: 2018

Fuente: ISO (2018)
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ISO (2018) menciona que estos principios, detallados en la figura 4, funcionan como
guia para lograr alcanzar el desarrollo de una gestion eficiente, informando su valor y

aclarando el objetivo.

Con respecto al marco de referencia se presenta como un ciclo de actividades; las
cuales son integracion, disefio, implementacion, valoracién, mejora y existe un elemento
que esta presente en todo el ciclo que es el liderazgo y compromiso, segun ISO (2018), la
cual se encuentra en la figura 5. Este marco ha variado con respecto al modelo anterior,
donde se incorporo la valoracion e integracién y un detalle importante es la incorporacion

del liderazgo y compromiso dentro de este ciclo.

Figura 5: Marco de referencia de ISO 31000:2018

Fuente: 1SO (2018)

El tercer componente de esta estructura es el proceso, el cual es similar al primer
modelo, con la Unica diferencia de la incorporacion de un registro e informe. En la actualidad
es necesario registrar los riesgos de la empresa que han sido analizados para apoyar a la
organizacion en las decisiones que tomara con respecto a los riesgos identificados en el
futuro. Este proceso tomara en cuenta establecer constante comunicaciéon con los
encargados de las operaciones, quienes seran los encargados de alertar sobre eventos
inesperados. Ademas, este proceso requiere de una revisidon y monitoreo frecuente para
anadir los nuevos riesgos identificados y modificar el tratamiento de los mismos, en caso lo

requiera. (ver figura 6).
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Figura 6: Proceso del modelo ISO 31000:2018

Fuente: ISO (2018)
3.2. Modelo de Basilea

3.2.1. Basilea |

El siguiente modelo es Basilea, el cual ha tenido algunas modificaciones en el
transcurso de los anos. El primer modelo fue creado en 1988 por la organizacion del Comité
de Supervision Bancaria de Basilea. El autor Perez (2014) describe el primer modelo como
la determinacion del capital minimo en relacion con sus activos ponderados por riesgo de la
empresa, estableciendo un capital minimo del 8% con un enfoque en el riesgo de crédito.

Este capital fue constituido por dos bloques o niveles, como Rodriguez (2011) afirma:

Por un lado, los fondos propios basicos, es decir, el capital social desembolsado
mas las reservas expresas y efectivas, los cuales habrian de representar al menos la
mitad del total computable. Por otra parte, los fondos propios complementarios,
incluyendo entre otras cosas las reservas por revalorizacion, las emisiones de deuda
subordinada a largo plazo un vencimiento original minimo de cinco afos y los

elementos hibridos, con caracteristicas mixtas de deuda y capital (p.75)

Esta propuesta ha tenido algunas deficiencias, la principal se encuentra en las
herramientas que utilizaban para sus ponderaciones ya no eran tan eficientes, pues no
permitia precisar los riesgos de mercado, segun comenta Rodriguez (2011). Es por ello y el

contexto cambiante que fue necesario algunas modificaciones en el modelo.
3.2.2. Basileal ll

El segundo modelo fue creado en el 2004 y conocido como el acuerdo de regulacion
bancaria, teniendo como propdsito la estabilidad a largo plazo del sistema monetario y

crediticio como refiere Nucamendi y Rosales (2012). Por otro lado, los autores Cervantes y
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Batiz (2006) describen al modelo Basilea Il como un acuerdo que esta conformado por

normas enfocadas principalmente en la estabilidad del sistema financiero.

Este modelo se basa en tres pilares como detallan Agudo, San Juan y Sanchez
(2008), los cuales son el requerimiento minimo de capital representado a través de ratios, el
examen supervisor que esta estructurado por cuatro principios y la disciplina del mercado
que fija los requisitos de informacion solicitados por la entidad. En la figura 7 se puede

visualizar estos elementos.

Figura 7: Modelo Basilea Il

Fuente: Garcia y Gavila (2006)

Este modelo se focaliza en riesgos de financiamiento, mercado y operativos, los
cuales utilizan herramientas mas cuantitativas con el fin de mantener un capital minimo,
segun comenta Cervantes y Batiz (2006). La medicién de los riesgos de crédito puede ser a

través del sistema IRB o Estandar, como Garcia y Gavila (2006) afirman:

El enfoque estandar adiciona componentes para realizar eficientemente el céalculo
del riesgo financiero, que contribuird en la utilizacién de calificaciones crediticias de las
agencias externas de calificacion, para determinar las ponderaciones por riesgo de los
acreditados. El enfoque IRB permite calificar a los acreditados a través de los modelos de
medicién y gestion de los riesgos desarrollados internamente por los bancos. Dentro del
enfoque IRB, existen dos opciones: el enfoque IRB basico y el enfoque IRB avanzado. La
principal diferencia entre ambos radica en la forma de calculo de los parametros de riesgo
(probabilidad de incumplimiento, pérdida en caso de incumplimiento, exposicion en el
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momento de incumplimiento y vencimiento efectivo). Bajo el enfoque basico, la entidad
bancaria debe calcular internamente las probabilidades de incumplimiento y aplicar los
valores fijados por el supervisor para los otros tres parametros de riesgo. Bajo el enfoque
avanzado, la entidad bancaria debe calcular internamente la totalidad de los parametros de

riesgo. (p.10)
3.2.3. Basilea lll

El dltimo modelo propuesto es Basilea Ill que busca generar estabilidad del sistema
financiero internacional y el futuro crecimiento real, segun Inciarte (2011). Sin embargo, el

autor considera que aun falta determinar su aplicacion.

Por un lado, el posible impacto negativo que dicha implementacion puede tener
sobre la actividad crediticia y, en definitiva, sobre la actividad econémica. Y por otro, los
problemas derivados de una implementacién divergente tanto entre diferentes areas

geograficas como entre diferentes sectores (Inciarte, 2011, p.74).

Por otro lado, el autor Solé (2011) afirma que el objetivo de este tercer modelo es
mantener los principios de Basilea Il, pero afadiendo la importancia de incrementar el
capital en actividades con mayor riesgo. Adicionalmente, con esta propuesta se espera que
las entidades puedan contar con mas recursos para responder a posibles pérdidas y que

realicen sus actividades con un menor nivel de riesgo.

El nuevo modelo buscé detallar los pilares de su segundo modelo, incluyendo
herramientas para llevar a cabo las mediciones, que les permita ser mas exactos para
mayor eficiencia en su aplicaciéon. La estructura de este ultimo modelo se puede observar

en la figura 8
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Figura 8: Modelo de Basilea lll

Fuente: Perez (2014)

3.3. Modelo COSO

El modelo COSO ha tenido varias actualizaciones en las Ultimas décadas, de

acuerdo con la literatura consultada, a continuacién se describe cada una de ellas.
3.3.1. COSO |

El primer modelo es conocido como COSO |, esta propuesta tiene como fin cumplir
con tres objetivos, los cuales son la eficacia y eficiencia de las actividades, confiabilidad de

la informacion financiera y cumplimiento de la normativa (Coloma y De la Costa, 2014).

Este primer modelo es de utilidad para controlar las actividades en una organizacion
y asi mejorar los procesos, evitando pérdidas de tiempo, dinero, etc. Conforme a las
necesidades de las organizaciones este modelo ha continuado evolucionando para ser mas

eficiente y se adapte a cualquier tipo de organizacion.
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El autor Moeller (2007) describe los elementos de este modelo, el cual se presenta
en forma de cubo y estd conformado por objetivos, componentes y estructura de la

organizacion. En la figura 9, se detallan los elementos de cada componente del cubo.

Figura 9: Modelo COSO |

Fuente: Moeller (2007)
Esta primera propuesta del modelo COSO se hizo muy reconocida en las

organizaciones, sin embargo, existen algunas limitaciones en el modelo. Debido a que este
proceso era realizado por el personal de la organizacion, existe la probabilidad de que los
encargados no logren ser eficientes con el desarrollo de la gestién de riesgos.
Adicionalmente los colaboradores por motivaciones personales podrian ocultar informacion

perjudicando el proceso del modelo.
3.3.2. COSO Il ERM 2004

En el ano 2004 se presentd el nuevo modelo COSO IlI, conocido también como
COSO ERM. Este modelo esta orientado a revisar, organizar e informar los riesgos en
forma completa, asi mismo COSO ERM esta mas enfocado en el aspecto financiero (Torre
y San José, 2011).

Esta propuesta es implementada por los gerentes de las empresas con el apoyo de
algunos colaboradores con conocimientos de estrategia, como mencionan Gjerdrum & Peter
(2011). Esto quiere decir que este modelo se puede aplicar con eficacia en organizaciones

que cuentan con el apoyo de gerentes encargados del control de la empresa.

Este modelo, COSO ERM, no solo esta enfocada en la ejecucion de operaciones
internas, también involucra la administracion de los riesgos. Sin embargo, las autoras

Gjerdrum & Peter (2011) comentan que el modelo esta disefiado para que sea realizado por
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el equipo de auditoria interna de una organizacién. Adicionalmente, este modelo requiere de
supervision, por lo que la empresa debe contar con el apoyo de los colaboradores para

cumplir con estas actividades constantemente, segun comenta Restrepo y Duque (2017).

El autor Moeller (2007) explica la estructura del modelo Coso ERM, pero con
algunos cambios en los elementos. Los enfoques y sus elementos estan detallados en
componentes, objetivos y nivel de componente, los cuales se detallan en la figura 10. Los
componentes del modelo son el entorno interno de la organizacién, metas, reconocimiento
de riesgos, analisis de riesgo, respuesta ante los eventos, inspeccion de actividades,
informes y supervision. Los objetivos del modelo son estratégicos, operacionales, reporte y
cumplimiento, este modelo permite que se puedan organizar las metas a alcanzar segun las
cuatro categorias mencionadas, para un mejor orden y control del modelo. El ultimo
componente es entidad y unidad el cual tiene 4 elementos, estos son subsidiarios, unidad

del negocio, division y nivel de identidad.

Figura 10: Modelo COSO Il 0 COSO ERM

Fuente: Moeller (2011)

A este nuevo modelo se ha incorporado los objetivos estratégicos, identificacion de
riesgos e implantar objetivos. Con respecto a la unidad de identidad se decidi6 estructurarlo

para que puedan tener un orden y por la importancia de estos aspectos en las actividades.
3.3.3. COSO 1l

En 1992 se decidié actualizar el primer modelo, el cual se enfoca en el control
interno, como mencionamos anteriormente. El motivo de esta actualizacion es hacer mas

especifico cada componente, como afirman Burns y Simer (2013):
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Si bien el concepto de identificar y responder ante los riesgos estaba presente en la
estructura 1992, la estructura 2013 incluye discusiones mas detalladas acerca de los
conceptos de valoracién del riesgo, incluyendo los relacionados con riesgo inherente,
tolerancia frente al riesgo, como se pueden administrar los riesgos, y el vinculo entre la
valoracion del riesgo y las actividades de control. Ademas, a diferencia de la estructura
1992, la estructura 2013 de manera explicita incluye el concepto de considerar el potencial
por el riesgo de fraude cuando se valoran los riesgos para el logro de los objetivos de la

organizacion (p.2).

Esta propuesta adiciona al modelo algunos aspectos importantes que debido al
contexto fueron necesarios incluirlos y especificarlos para que sea mas eficiente para las
empresas. Adicionalmente la evolucion del modelo tomé en consideracion algunos
aspectos, para evitar los fraudes en la evaluacion de los riesgos de las empresas y resaltd
la importancia de grado de juicio, estimaciones en informes externos, la tecnologia y la
posibilidad de manipulacion de informacién, como comentan los autores Coloma y De la
Costa (2014).

Evidentemente el ocultar o manipular informacién no permitira que el proceso se
pueda realizar con eficiencia y terminara perjudicando el futuro de la empresa. Algunos
gerentes podrian tener motivos personales para hacerlo, por lo que este modelo sugiere

informes realizados por terceros para evitar estas acciones por parte de los colaboradores.

Algunos de estos cambios del entorno empresarial y operativo son mencionados por
los autores Coloma y De la Costa (2014) las cuales son la perspectiva sobre la revisiéon del
gobierno corporativo, el mercado global actual, la variacion e incremento en las operaciones
complicadas, transformacién de la tecnologia, la previsién e identificacion de estafa y

necesidad de contar con normativas.

El nuevo modelo sigue representado por un cubo con algunos cambios, uno de
estos se encuentra en los objetivos, donde no sustituye los informes financieros por reportes
(Moeller, 2007). Otro de los cambios se da en la unidad de la entidad, donde se detalla las
areas que tiene empresa, las cuales son el nivel de identidad, divisién, unidad de negocio y
funciones. En la siguiente figura 11 se encontrard los componentes de esta nueva

propuesta.
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Figura 11: Modelo de COSO llI

Fuente: Coloma y De la Costa (2014)

Adicionalmente, la organizacion decidié agregar 17 principios en los componentes
del modelo, mencionados en la figura 12. Estos principios permiten especificar el
componente del modelo con actividades necesarias para cumplir eficientemente cada

componente.

Figura 12: Modelo COSO lll
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A pesar de estos nuevos cambios, algunos autores encuentran algunos aspectos
negativos en la propuesta, como el caso de Coloma y De la Costa (2014) quienes

mencionan lo siguiente:

Aunque COSO Il no prescribe un proceso para la evaluaciéon de la efectividad de un
sistema de control interno, ésta se enfoca en si los principios relevantes estan presentes y
funcionan. El nuevo Marco ofrece lineamientos a través de ilustraciones relevantes de
puntos de enfoque relacionados con principios y por otro lado enfoques y ejemplos
relacionados con los controles. COSO Ill no prescribe requerimientos referentes a algun
control particular presente. Claramente, la gerencia debe considerar cémo los controles
logran los principios a través de su seleccién, desarrollo y despliegue, junto con la
recopilacidon de evidencia persuasiva que respalde la determinacion de que cada uno de los

componentes y principios relevante esta presente y funciona (p.143).
3.3.4. COSO ERM 2017

El reciente modelo COSO se cred en el 2017, este modelo ya no esta planteado en
la forma de cubo, sino como un proceso lineal, como informa Alcina Portugal (2017). La
autora menciona que esta nueva propuesta busca obtener un mejor rendimiento a través de

las fases del modelo, el cual se detalla en la figura 13.

La nueva propuesta busca que en la gestion de riesgos puedan participar tanto los
lideres de la organizacién, como los colaboradores (Sae-Lim & Jermsittiparsert, 2019). Es
decir, que el desarrollo de gestion de riesgos sera planificado por gerentes de la
organizacion, donde se estableceran los objetivos y las actividades tomando en cuenta el
modelo propuesto, COSO ERM. Una vez determinado por los lideres de la organizacion se
informara al equipo sobre el desarrollo del modelo, designando las funciones que realizara

cada colaborador.

Este modelo tiene cinco fases que resumen el proceso de las actividades. La
primera fase es mision, visién y el giro del negocio, esta fase establece la relacion que
existe entre la cultura de la empresa con la importancia de implementar la gestion de
riesgos. La segunda fase es el desarrollo de estrategia, donde nos demostrara el valor que
tiene la implementacion del modelo en el programa anual que establece la empresa. La
tercera fase consiste en la formulacion de los objetivos de negocio, en donde se
determinara objetivos especificos vinculados con el manejo de los riesgos. La cuarta fase es
la implementacion y rendimiento, en esta fase se desarrollara el proceso de reconocimiento,
analisis, inspeccién y tratamiento de los riesgos y revisién del procedimiento. La ultima fase

es el valor mejorado en el que se reporta el proceso, informando a los encargados del

25



proceso, para poder realizar posteriormente modificaciones que permitan ser mas eficiente

el modelo implementado.

El nuevo modelo tiene cinco componentes estos son gobierno y cultura, estrategia y
objetivos, desempeiio, revisién y evaluacion e informacién, comunicacion y reporte. En
estos componentes se desarrollan los 20 principios del modelo COSO ERM. La estructura

del modelo se puede visualizar en la figura 13.

En primer lugar, se encuentra el componente de “Gobierno y cultura” el cual servira
de base para la formacion de los siguientes componentes. Aqui se busca establecer las
pautas para supervisar las responsabilidades en la gestidn del riesgo empresarial a partir de

la comprension del riesgo (Auditool, 2019).

El segundo componente, denominado “Estrategia y establecimiento de objetivos”,
permite a la empresa incorporar un analisis del contexto interno y externo con el propdsito
de establecer estrategias y objetivos para el negocio (Auditool, 2019). De esta manera, las
organizaciones pueden determinar sus objetivos estratégicos que seran la guia para

gestionar los riesgos.

El tercer componente es el “Desempeno”. La organizacion evalua los riesgos que
pueden perjudicar el cumplimiento de su estrategia u objetivos, a partir de ello debe

incorporar medidas para responder y monitorear el ejercicio (Auditool, 2019).

En el cuarto componente, “Evaluacion y revisién”, la organizacién examina
aquellas medidas de gestién de riesgo que han aportado valor y han permitido impulsar
cambios (Auditool, 2019).

Finalmente, el quinto componente “Informacién, comunicacién y reporte” es aquel
que permitira el flujo continuo de informacién en la organizacion (Auditool, 2019). La
administraciéon recoge la informacion relevante referente al riesgo, cultura y rendimiento

para apoyar el cumplimiento de los objetivos empresariales.
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Figura 13: Modelo COSO ERM 2017

Fuente: Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (2017)

Los 20 principios del modelo permiten especificar las actividades principales para
lograr desarrollar cada componente eficientemente. Estos principios se describen

brevemente en los siguientes parrafos.

El principio 1, ejercer la funcion de supervisar los riesgos del consejo, indica
que la organizacion debe contar con un consejo administrativo que ejecute la supervisién de
riesgos con el fin de alcanzar su estrategia y objetivos proyectados. En este principio, se
resalta la necesidad de contar con un equipo conformado por personas que tengan
conocimientos y experiencia en las actividades y supervision de la empresa. Ademas, la
junta debe presentar informes regulares al consejo administrativo, los cuales deben incluir la
informacion reportada por el personal de funciones claves, quienes conforman un comité
permanente (SCCE & HCCA, 2020).

El principio 2, describe la estructura operativa de la organizacién con el fin de
definir la estrategia y los objetivos. La estructura operativa abarca politicas como procesos
documentados y toma de decisiones sobre el programa a cargo del CCO (encargado del
programa). Ademas, se incluiran las responsabilidades y procesos operativos claves en la
gestion de riesgos (SCCE & HCCA, 2020).

En el principio 3 se define la cultura deseada, donde la organizacion delimita los
comportamientos esperados que caracterizan los valores fundamentales y actitudes hacia el
riesgo (Auditool, 2019). EI compromiso se puede reflejar de distintas maneras por medio de

un cédigo de conducta o ética que indique las expectativas de comportamiento.
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Respecto al principio 4, nos indica que el compromiso con los valores
corporativos fundamentales debe estar representados en un conjunto de principios que
demuestren un compromiso con el cumplimiento de la conducta ética. La organizacion
muestra su compromiso con los valores que la empresa considera clave. (SCCE & HCCA,
2020)

En el principio 5; atrae, desarrolla y retiene a personas capaces, |la organizacion
muestra un compromiso por fomentar el desarrollo del capital humano dentro de su

estructura, alineandose a los objetivos y estrategias internas (Auditool, 2019).

El principio 6 indica el analisis del contexto empresarial donde se revisa los
contextos internos y externos que puedan impulsar riesgos o cambiar los que ya existen
(SCCE & HCCA, 2020). La organizacion debe considerar los efectos que puedan tener en el

negocio de acuerdo a su perfil del riesgo.

El principio 7, describe el apetito al riesgo, es decir, la cantidad de riesgo que la
empresa estara dispuesta a aceptar con el fin de lograr sus objetivos. Para alcanzar ello la
junta y los gerentes tienen que considerar el perfil de riesgo que tiene la organizacién en
general e incluir el apetito al riesgo en la cultura organizacional (SCCE & HCCA, 2020). Este
principio se desarrolla incluyendo el perfil de riesgo, capacidad de riesgo y la madurez de la

empresa con respecto a estos temas (Auditool, 2019).

En cuanto al principio 8, la teoria nos indica que las organizaciones deben evaluar
estrategias alternativas y el impacto que estas tienen en el perfil de riesgo. La gestion de
riesgo comprende la evaluacién de estrategias desde dos perspectivas; la primera, la
posibilidad que la estrategia no se alinee con la misidn, vision y valores de la empresa y la

segunda, las implicancias de la estrategia elegida (Auditool, 2019).

De acuerdo con el principio 9, refiere que los objetivos de la organizaciéon deben
brindar la relacién con las practicas dentro de la empresa, para asi poder respaldar el logro
de la estrategia. Los objetivos del negocio que la empresa debe desarrollar e implementar

deben considerar ser mensurables, alcanzables, observables y relevantes. (Auditool, 2019).

En cuanto al principio 10, indica que la organizacion debe identificar los riesgos
que afectan al desarrollo de su estrategia y a la ejecucion que influyan en el logro de los
objetivos de la empresa. Para poder llegar a identificar los riesgos, se deben seguir
determinados pasos que nos llevan a verificar si los riesgos son nuevos, emergentes o
existentes. Los riesgos deben contar con un inventario en donde se indique su identificacion
(Auditool,2019).
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En el principio 11 se evalaa la severidad del riesgo. La organizacion va a medir la
gravedad del riesgo a través de dos factores: probabilidad e impacto (SCCE & HCCA,
2020). Cada organizacién puede manejar su escala y metodologia adaptadas a sus

necesidades.

El principio 12, se debe evaluar los riesgos en términos de probabilidad y de impacto
para obtener la priorizaciéon de cada uno de ellos. Esto permite que se pueda agrupar a los
riesgos en términos de como y cuando seran abordados, asi como también el grado o nivel

de atencion que sé que se le dara a cada uno de ellos (SCCE & HCCA, 2020).

El principio 13 sobre la implementacion de respuesta ante los riesgos se enfoca
en las acciones tomadas frente a los riesgos, considerando que cada decisién puede afectar
a multiples riesgos, por lo que las empresas deben evaluar las opciones y actuar con
eficiencia. En estas decisiones pueden participar las personas de cada area que intervienen
en la ejecucion (SCCE & HCCA, 2020). Las organizaciones tienen cinco categorias de
respuestas frente a los riesgos, las cuales son aceptar, evitar, perseguir, reducir y compartir.
La primera categoria, aceptar, se considera cuando la organizaciéon no toma acciones sobre
ese tipo de riesgo, pues la empresa considera que esta por debajo de su apetito al riesgo.
La segunda categoria, evitar, se refiere a que la empresa no tuvo la capacidad de identificar
acciones para disminuir el impacto del riesgo. La tercera categoria es perseguir, las cuales
consideran medidas que aceptan un mayor riesgo con el fin de obtener un mayor
rendimiento. La cuarta categoria es reducir, donde las decisiones contribuyen con la
reduccion de la gravedad del riesgo alineada a su perfil de riesgo. La ultima categoria es
compartir, la cual consiste en transferir o compartir una parte del riesgo, una de las

herramientas mas comunes son los seguros (Auditool, 2019).

El principio 14, define la cartera de riesgo es aquel principio donde los gerentes
evaluan el tipo, gravedad, interdependencia de los riesgos y el impacto en el desempeiio
(Auditool, 2019). Es importante considerar las interacciones entre los riesgos ya que
permitira reconocer algunos factores que pueden impactar la probabilidad de un evento de
riesgo (SCCE & HCCA, 2020).

En el principio 15 se evalua el cambio sustancial, la organizacion procedera a
identificar y evaluar los cambios internos o externos que pueden impactar en la estrategia y
objetivos. (Auditool, 2019). Se debe determinar los posibles impulsores de cambios en los

riesgos para evitar las alteraciones en los procesos, personas y la tecnologia.

El principio 16 de revision del riesgo y desempeiio tiene como objetivo la

supervision sobre las decisiones tomadas para responder frente a los riesgos identificados
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por la organizacién y la mejora continua de este proceso (SCCE & HCCA, 2020). Este
proceso puede incluir la implementacion de nuevas tecnologias, cambios en la empresa,
redefinir el apetito al riesgo, revision sobre las categorias de riesgo y procesos de

comunicacion efectivos (Auditool, 2019).

En el principio 17, nos refiere que todos los involucrados dentro de la
organizacion cuenten con el conocimiento sobre las tendencias actuales en cuanto a
la gestion de riesgo de cumplimiento, mediante capacitaciones, guias, manuales, etc.
Ademas, se debe obtener feedback de los Gerentes sobre la calidad y la utilidad de la
informacion de riesgo. Como también realizar una autoevaluacion periédica del

cumplimiento sobre la gestion de los riesgos (SCCE & HCCA, 2020).

En el principio 18, aprovechar la informaciéon y la tecnologia, la organizacion
buscara apoyar la gestion de riesgos a través de informacion relevante para detectar

posibles incumplimientos o errores en los controles internos. (SCCE & HCCA, 2020).

Como penultimo el principio 19, sefiala que las organizaciones deben comunicar la
informacion sobre los riesgos utilizando distintos medios de comunicacion con los cuales
pueden apoyar a la gestion de los riesgos de la empresa. La comunicacion debe ser a todos
los niveles de la organizacion y también con los interesados externos e internos
(Auditool,2019).

En el principio 20 se presentan informes de los riesgos y la relaciéon con la
cultura y del desempenio dirigidos a los colaboradores de la organizacion como a terceros.
Cada reporte documentado es distinto segun el grupo de interés, pues deben ajustarse a las
necesidades y funciones de cada colaborador (SCCE & HCCA, 2020). Los informes deben
considerar los siguientes aspectos: Identificacién de los colaboradores y sus funciones,
caracteristicas del informe, tipo de informes, reporte de riesgo para la junta, informe sobre la

cultura del riesgo, indicadores claves, frecuencia y calidad de los reportes (Auditool, 2019).
3.4. Analisis comparativo de modelos de gestion de riesgos

Los modelos de gestion de riesgos mencionados anteriormente son de gran ayuda
para las empresas. Sin embargo, cada organizacion decide el modelo segun sus

necesidades y objetivos.

Por tal motivo se realizara una comparacion entre los modelos ISO 31000, COSO y
COSO ERM para determinar el modelo mas adecuado para el sujeto de investigacion. No

se considerara el modelo Basilea, debido a que este aplica para entidades financieras.
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En la tabla 1 se muestran los aspectos de cada modelo de gestion de riesgos que

nos permitira seleccionar el mas adecuado para la empresa EGGO S.A.C.

Tabla 1: Comparaciéon de modelos de gestion de riesgos

ISO 31000

COSO0 2013

COSO ERM 2017

Perspectiva del
riesgo

Considera que el riesgo
no solo puede tener
impacto negativo en la
organizacion, sino
también puede ser una
oportunidad (Huwyler,
2016)

Considera que los
riesgos pueden afectar
negativamente a la
empresa, por lo que se
deben mitigar (Huwyler,
2016)

Considera que la
complejidad del riesgo
ha cambiado, surgiendo
nuevos riesgos por lo
que se debe tomar
mayor supervisiéon en la
gestion de riesgos
(COSO0, 2017).

Enfoque El enfoque del modelo | Enfoque integral y | COSO ERM se enfoca
ISO 31000 se centra | herramientas para la|en la gobernanza
exclusivamente en los | implementacion de un | corporativa, donde se
riesgos de la | sistema de control interno | involucran  actividades,
organizacion (Becher, | efectivo y en pro de | estrategias, y objetivos
2019). mejora continua | de la organizacion

(Auditool, 2014). (Becher, 2019).

Aplicabilidad Todo tipo de entidades, | Todo tipo de entidades, | Todo tipo de entidades,
sectores y tamafios. sectores y tamafios. sectores y tamafios.

Relacién con la | Requiere la [ Dentro del proceso de | Provee una vision

estrategia implementacién de una | control interno no forman | adicional en los riesgos
serie de procesos | parte la fijacion  de | estratégicos y
acordes con los | objetivos y la estrategia. emergentes, mientras
requisitos de la norma. que le permite al negocio
No siempre es eficaz, una mejor gestién de los
necesita administracion y riesgos operacionales
actualizacion. preservando valor.

Seguimiento Tiene lugar en todas las | Presenta el componente | Sostiene un seguimiento

del desempefio

etapas del modelo.
Presenta un nivel de
seguimiento con
indicaciones muy
generales.

de  supervisiéon, con
principios que puede
aplicar para desarrollar la
evaluacion continua.

sobre los riesgos que
afectan el desempefio en
la estructura de Ia
empresa.

En la tabla se puede observar las comparaciones entre los modelos en la cual se
aprecia aspectos relevantes para la selecciéon del modelo en la investigacion. El atributo
mas resaltante que encontramos en el modelo Coso ERM fue el enfoque en la estrategia y
objetivos de la empresa para gestionar sus riesgos, ya que identifica y toma accién frente a
los riesgos que impactan en sus objetivos. Este aspecto impulsa a las organizaciones a
identificar su estrategia y los objetivos por alcanzar, pues no todas las organizaciones lo
tienen definido, especialmente las pequefias y medianas empresas. Ademas, tener una

gestion de riesgos enfocada en los objetivos podra ser util, pues sera como una guia para
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los encargados de gestiébn de riesgos y ayudara a llevar mejor las operaciones en la
empresa, ya que estaran atentos antes las contingencias en las operaciones que afectan a

los objetivos planificados.

Los objetivos y estrategia son definidos por la junta directiva, por ello la importancia
del primer componente del modelo Coso ERM, gobierno y cultura, porque es el area que se
encarga de definir tanto los objetivos como la cultura organizacional para llevar a cabo sus
operaciones eficientemente. Este elemento solo lo posee COSO ERM puesto que para el

modelo es importante establecer los objetivos primero para gestionar los riesgos.

Nuestro sujeto de estudio es una empresa que lleva poco tiempo en el mercado, por
ello la implementacion de este modelo puede beneficiar a la organizacién para que pueda
establecer su estrategia y contar con objetivos estratégicos que les ayude a definir su
estructura y las operaciones internas. Estos aspectos son claves en todas las
organizaciones ya que es la base de todo negocio y permite medir el éxito de la empresa.
Ademas, el control interno del modelo COSO ERM contribuira con la optimizaciéon de los
recursos y la productividad de una organizacion, asi mismo ayudara con la prevencion de
fraudes, errores, violacion a principios y normas contables, fiscales y tributarias (Mancero,
Arroba y Pazmino, 2020).

Dado el presente analisis comparativo, el modelo que seleccionamos para nuestro
sujeto de estudio es el modelo COSO ERM 2017, ya que es un modelo que vincula a toda la
organizacién, desde sus objetivos hasta sus actividades, alineando el riesgo con la

estrategia y el desempenio.
4. Mecanismos de Trazabilidad

La trazabilidad es una herramienta importante en una variedad de areas y
sectores. Pero, las definiciones utilizadas y las interpretaciones que se le da al concepto de

trazabilidad aun no son del todo especificas y precisas, indican Olsen & Borit (2013).

Por una parte, La Real Academia Espanola (RAE), precisa el término
“trazabilidad” como la posibilidad de reconocer el origen y las distintas etapas de un proceso
de produccion y distribucion de bienes de consumo. Por otro lado, segun las Normas
Internacionales la trazabilidad se define en ISO 9000 como “La capacidad de rastrear el

historial, la aplicacién o ubicacion de lo que se esta considerando” (ISO, 2000)

Asi pues, la trazabilidad es la capacidad de rastrear un producto y su historia a
través de la totalidad o parte de su produccion, es decir, desde la adquisicion de los

insumos, pasando por el procesamiento, transporte y entrega del producto. La trazabilidad
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debe gestionarse mediante la creacion de un sistema que permita tener la capacidad de

realizar el seguimiento de los productos y los datos seleccionados, indica Moe (1998)

Segun el autor Moe (1998) el término trazabilidad se puede usar en cuatro
distintos contextos que son los siguientes: Producto; puede relacionar materiales, su origen,
ciclo de proceso, y su organizacion y su ubicacion luego de la entrega. Datos; relaciona las
operaciones y datos generados a lo largo del ciclo de calidad. Calibracion; relaciona el
equipo de medicion con normas nacionales o internacionales, estandares primarios,
propiedades fisicas basicas, o materiales semejantes. Tl y programacion; relaciona disefio e

implementacién de nuevo a los requisitos para un sistema. (p.211)

En general, la trazabilidad, también se define como una herramienta que ayuda a
cumplir con los indicadores preestablecidos; puede considerarse como un factor para
mejorar la seguridad, el control de calidad, la lucha contra el fraude y la gestion compleja de
la cadena de suministro, segin GS1 (2003). Como se ha indicado, la trazabilidad es la
capacidad de poder rastrear un elemento a través de toda la cadena de produccion, ademas
también se puede realizar trazabilidad interna en donde se pueda mejorar la eficiencia de
recoleccién de datos, control de procesos y garantizar la calidad y optimizacién de recursos.
Es decir, la trazabilidad hace referencia al suministro de informacion para ayudar a
responder preguntas especificas del proyecto y emprender actividades dirigidas al mismo,
es por tanto un sistema de apoyo mas que un objetivo en si mismo. Para poder contar con
un sistema de trazabilidad o seguimiento, debe seleccionar la serie particular de actividades
que se emplearan para establecer trazabilidad y hacerla utilizable para un proyecto en
particular, junto con una descripcion de las responsabilidades y los recursos necesarios

para emprender ellos, asi como sus entradas y salidas (Gotel, 2012).

La Guia de Trazabilidad (2003), nos explica que al momento de definir trazabilidad
también es necesario conocer la diferencia entre los conceptos de seguimiento y rastreo. El
primero de ellos, hace referencia a la capacidad de seguir el camino de la unidad o lote de
articulos especificos o a lo largo de la cadena de suministro, el segundo término (rastreo),
hace referencia a la capacidad de rastrear una unidad en particular en la cadena de
suministro por referencia a los registros de esa unidad. Para poder realizar la trazabilidad en
todo sistema se debe tener en cuenta los cuatro puntos basicos que son los siguientes:

Identificar, obtener y registrar datos, manejar las comunicaciones y comunicar informacion.

De igual forma, la trazabilidad interna, es decir dentro de la empresa, permite
conocer cual es el itinerario del producto dentro de la empresa, desde la recepcion de las
materias primas hasta la expedicién del producto, nos explica el autor Calvo-Dopico (2015).

En ese sentido, el autor Francisco Pinheiro (2004) también nos hace referencia a que la
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Trazabilidad de requisitos se refiere a la capacidad de describir y seguir el ciclo de vida de
un requisito, tanto en las etapas inicial como final (es decir, desde su origen, hasta el

desarrollo y la especificacion)

A pesar de que no se tenga una definicién exacta en cuanto a la trazabilidad, el
poder realizar el rastreo de las unidades que se usa como objeto de estudio se puede llegar
a mejorar el sistema de trazabilidad y asi obtener beneficios para la organizacion que
suelen incluir disminucién de costos y mano de obra, mejora en la logistica de informacién,
obtener informacion precisa y oportuna para tomar una decisién que no entre en conflicto

con las operaciones de la organizacion.
4.1. Herramientas para los riesgos

Como se ha dicho en parrafos anteriores, el riesgo es un evento incierto, el cual si
ocurre puede traer efectos negativos para el objetivo del proyecto. El reconocimiento de los
riesgos en la etapa mas temprana del proceso es importante, pues permite mitigarlos antes
que sucedan. Como lo indica Guofeng, Min and Weiwei, 2011, citado en Cagliano (2015),
en varias industrias, como la construccién e informacion y tecnologias de la comunicacion,
esta situacién se agrava porque los proyectos se caracterizan por grandes inversiones,
largos procesos de ejecucion, muchos recursos y partes interesadas, e inestables. Los
entornos econdmicos y politicos introducen un alto nivel de complejidad. Por ello, contar con
una buena gestion del riesgo es sinbnimo de éxito en el proyecto que se realiza, ya que se
tiene una mayor atencion a los procesos que se realizan como la variabilidad de la calidad

de insumo, el tiempo que se tarda en producir, los costos que incurren, etc.

Existen diversas técnicas que pueden utilizarse como herramienta para identificar y
evaluar la gestion de riesgos, a continuacion, describiremos algunas de estas técnicas, las
cuales son las siguientes: autoevaluacion del riesgo operativo, indicadores de riesgo,

Balanced Scorecard y mapa de riesgo.
4.1.1. Autoevaluacion del Riesgo Operativo

Este proceso se debe adecuar al tipo y al tamano de la organizacion en donde se
aplicara esta técnica, dado que el impacto que pueda tener un riesgo en una empresa
pequeia no seria el mismo impacto que generaria en una empresa grande. La
autoevaluacién de riesgos se define, segun los autores Delfiner y Pailhé (2009) como el
proceso de identificar y evaluar los riesgos presentes dentro de la organizacién, asi como
una evaluacion de los controles establecidos para su administracion y mitigacion. Este

proceso se puede aplicar a todos los riesgos de mercado, crédito, liquidez, etc. (p.6)
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Esta técnica se describe en tres etapas, las cuales son las siguientes: Identificacion,

evaluacién, control y seguimiento, que se describirdn brevemente a continuacion:

a. Identificacion: El punto de partida para la gestién de Riesgo Operativo dentro
de la organizacion es identificar los principales riesgos, su relacion con los objetivos de
negocio y los controles que se implementaran para mitigarlos. Los resultados de este
ejercicio se vuelcan tipicamente a un registro de riesgos, que actia como un repositorio
central de la naturaleza y estado de cada uno de los riesgos clave y sus controles en todo
momento (Delfiner & Pailhé, 2009).

b. Evaluacion de los Riesgos: Segun los autores Delfiner & Pailhé (2009)

indican que:

Una vez que se identifican los tipos de riesgos operativos relevantes, en general se
establecen prioridades para enfrentarlos en funcion del ambiente de control existente
en la entidad. Para ello se suelen utilizar plantillas estandar de evaluacién del riesgo,
que facilitan que el personal involucrado realice una descripcion de los riesgos,

identifique causas y disparadores del RO, asi como también analizar sus efectos
(p-8)

c. Evaluacion de los controles: Los controles podran tener un caracter
preventivo o de deteccién. Los controles preventivos (o “front-line”) son aquellos controles
de alto nivel que previenen las causas del riesgo demasiado pronto. En cambio, los
controles de detecciéon (o “backstop”) son aquellos que suelen ser menos frecuentes y se

dan de forma mensual o trimestral (Delfiner, 2009)
4.1.2. Indicadores de Riesgo (KRI)

KRI, traducido al espafiol, se define como Indicadores de Riesgo Clave, son
variables de caracter operacional o financiero. El autor, Delfiner & Pailhé (2009) nos

comenta que:

Los KRI pueden ser de naturaleza cualitativa o cuantitativa, aunque los KRI
suelen ser mas objetivos de incluir en las técnicas de estimacion del RO. Puede expresarse
como porcentaje, cantidad o cantidad total, pero debe estar relacionado principalmente con
la causa raiz que genera los eventos de pérdida por RO (p.15) Estos indicadores, se
pueden clasificar en tres tipos, el primero de ellos, como medida de Riesgo (KRI), medida
de desempeno (KPI) y, por ultimo, KCI, que son indicadores que miden la efectividad de un

método de control en especifico.
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4.1.3. Balanced Scorecard (BSC)

Es una herramienta de gestion empresarial que vincula estrategias y objetivos con
desempeno y resultados. Como lo indica Kaplan y Norton, 1996, citado en Gawankar,
Kamble, & Raut, R, (2015) El Cuadro de Mando Integral (CMI) es un sistema de gestién
estratégica poderoso y equilibrado que facilita la implementacién de la estrategia, utilizando
medidas para asegurar que la vision y la estrategia corporativas se implementen y se

logren.

El Cuadro de Mando Integral (CMI) o también conocido como Balanced Scorecard
(BSC), es un sistema de medicion que no solo sirve para medir el desempefio, sino también
es un sistema que permite a las organizaciones tener una vision y estrategia clara y poder
traducirlas en accion. Da retroalimentacion sobre el proceso interno del negocio y los

resultados externos con el objetivo de mejorar el desemperio. (Gawankar et al., 2015)

Las empresas al ser conscientes de que el entorno comercial se hace cada vez
mas complejo y competitivos, los ejecutivos deben tomar decisiones innovadoras que
permitan el bienestar empresarial, es por ello que, los autores Tennant y Langford (2008),

afirman que:

El fin del Cuadro de Mando Integral fue construir un conjunto de cuatro medidas
interrelacionadas que dan a los altos directivos un enfoque rapido y completo modelo de
informacion representativo de la estrategia corporativa, los objetivos de negocio vy
demandas competitivas. El Balance Scorecard complementa el punto de vista financiero
conservador con tres perspectivas empresariales con visidon de futuro, a saber; perspectiva
del cliente, perspectiva empresarial interna y perspectiva de innovacion y aprendizaje.
(p.363)

Segun los autores Kaplan y Norton (2005), las cuatro perspectivas del Balance

Scorecard se divide en las siguientes:

a. Perspectiva del cliente, ¢Como nos perciben los clientes? Actualmente, la
mayoria de las empresas centran su mision en el cliente, es decir, entregar al cliente lo
mejor. EI BSC, exhorta a que la mision general sobre el servicio al cliente tome medidas en
donde se puede reflejar los factores que realmente importan al cliente; estas
preocupaciones se dividen en cuatro categorias: calidad, tiempo, servicio, desempeno y
costo. Para poder incluir el cuadro de mando, las empresas deben incluir metas que
contengan las cuatro categorias indicadas anteriormente y luego traducir estas metas, en

medidas especificas.
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b.  Perspectiva interna, ¢En qué debemos sobresalir? Son medidas en las que
se debe enfocarse de manera interna la empresa para poder satisfacer las expectativas del
cliente, es por ello, que se deben concentrar en las operaciones criticas que les permitan
ayudar a satisfacer las necesidades del cliente. Estas medidas deben provenir de los
procesos comerciales, que tiene mayor impacto en la satisfaccion del cliente factores como
el tiempo, calidad, entrega de producto, etc. Para poder llegar a sobresalir y llegar a las
metas en cuanto a la perspectiva interna, que serian los objetivos de tiempo, calidad,
productividad y costo, los gerentes deben crear medidas que estén influenciadas por las
acciones de los empleados, esta alineacion asegura que los empleados en los niveles
inferiores de la organizacion tengan metas claras para las acciones de mejora, decisiones y

actividades que contribuiran a la misién de la organizacién.

c. Innovacién y aprendizaje, ¢ Podemos seguir mejorando y creando valor? La
competencia en el mercado necesita que las organizaciones realicen mejoras de forma
continua en sus productos, servicios y procesos ya existentes y tengan la capacidad de
ingresar nuevos productos. El valor de la empresa a su vez se traduce en la capacidad que
tiene la organizacién para innovar, mejorar y aprender, esto quiere decir que, solo al lanzar
nuevos productos, crear mas valor para los clientes y mejorar continuamente, una empresa
puede entrar en nuevos mercados y de esta forma aumentar los ingresos. En otras

palabras, crecer y aumentar el valor de los accionistas.

d. Perspectiva financiera, ¢(Como miramos a los accionistas? Las medidas de
desempenio financiero indican si la estrategia, ejecucion e implementacion de una empresa
contribuyen a mejorar los resultados. Los objetivos financieros tipicos incluyen rentabilidad,
crecimiento y valor para los accionistas. Por ello, su principal objetivo es satisfacer las
expectativas de los accionistas, ya sean expectativas de rentabilidad, crecimiento, valor
agregado; pero ello va a depender de la perspectiva del cliente, pues los resultados

econdmicos se consiguen solo si el cliente esta satisfecho.
4.1.4. Mapa de Riesgo

Un mapa de riesgo es una herramienta en la cual se agrupa por tipo de riesgo en los

distintos negocios, funciones organizativas, y/o procesos.

El objetivo de esta técnica es hacer una sintesis de informacion relevante para la
empresa. Los autores Rodriguez Lopez, Pineiro Sanchez y de Llano Monelos (2013),

indican que:

El mapa contribuye al objetivo general de supervivencia de la empresa aportando la

informacion precisa para medir y controlar esa exposicion, y poner en practica un modelo de
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gestion proactiva del riesgo. La finalidad del mapa es detectar y medir los riesgos a los que
estd expuesta la organizacién, proporcionar una visidon analitica de las relaciones de
causalidad subyacentes (;cuales son los procesos o actividades que causan esta

exposicion?), y aportar una vision amplia de la exposicion global de la organizacién. (p.8)

A pesar de que conceptualmente el mapa de riesgo puede llegar a ser simple, el
desarrollo de este puede ser desafiante. El mapa de riesgo debe responder a preguntas
como ¢,Como identificar y comprender los posibles fallos de un producto?, ;Qué puede
fallar de la actividad?, ;Qué métricas deben controlarse?, ;Con qué frecuencia se debe
esperar para que se sucedan estos eventos?, ;Como puede reducir los efectos?, entre

otras preguntas.

El desarrollo del mapa de riesgo comienza con una revision del proceso a analizar,
en busqueda de posibles fallos (a cargo de un equipo de analisis modal), donde se sintetiza
informacion actual referente al estado de la actividad, en busqueda de reportes o incidentes
para la elaboracion de una lista de posibles efectos y causas. Se continda con la evaluacion
del riesgo a partir del indice de prioridad de riesgo (IPR). Este valor se obtiene por medio de
la ponderacién de las variables de severidad, ocurrencia y detectabilidad. De este modo
tenemos: Severidad, la cual mide el dafio que provoca el riesgo analizado; Ocurrencia, que
mide la frecuencia o repetitividad de un determinado evento; y Detectabilidad, la cual es la

capacidad de deteccion del fallo antes de que suceda.

Posteriormente, con la multiplicacion de los valores de las variables mencionadas
anteriormente, se asigna un numero de prioridad de riesgos para priorizar las acciones.

Finalmente se toman las medidas preventivas y se revisa el proceso.

Cada uno de estos factores debe ser evaluado, es decir, deben combinarse con las
posibles medidas de los eventos descritos, su impacto econdémico y las anomalias que
puedan ocasionar en los eventos u otros procesos. Estas evaluaciones no deben limitarse a
la experiencia histérica, ya que muchos de los eventos involucrados pueden ser de baja

frecuencia o pueden no haberse mostrado previamente.

El mapa es, en si mismo, un verdadero sistema de informacién especializado en las
evidencias que tienen trascendencia desde el punto de vista de las incertidumbres que
afectan al negocio. En la figura 14, se encuentra un formato de mapa de riesgo, donde se

describen las etapas mencionadas anteriormente.
Los autores Rodriguez et al. (2013) nos indican que:

El proceso de identificacién y evaluacién de riesgos debe abarcar a toda la

organizacioén, convirtiéendose en un proyecto ambicioso y arduo. Se puede realizar un
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analisis preliminar para identificar una serie de criterios para priorizar los sectores
considerados mas sensibles al riesgo (por volumen de operaciones, activos y contribucion al
margen de utilidad de la entidad, presupuesto de gasto, plantilla, etc.) con las que iniciar el
trabajo y progresivamente extender el anadlisis al resto de la entidad. Debido a ello, la
clasificacion de los riesgos que se realice debe estar acorde a la naturaleza de la empresa,
se puede utilizar como ejemplos casos anteriores dentro del mismo sector para asi poder

disminuir las probabilidades de que algun hecho relevante no sea mapeado debidamente.
(p.13)

La clasificacion de los riesgos va a depender mucho de las caracteristicas que tiene
cada empresa, pueden ser riesgo de mercado, de crédito, operacionales y competitivo. Una
vez clasificado los riesgos, estos se deben evaluar mediante cuestionarios en donde cada
area de analisis realiza un trabajo de investigacion para recopilar evidencias sobre las
actividades que se realizan y sus principales riesgos. Las siguientes fuentes de informacién
pueden ser: documentos internos, informes internos y/o externos, procedimiento de control

interno, revisiones de politicas y procedimientos (Rodriguez, et al., 2013).

Una vez verificados los riesgos deben pasar a una valoracién estas pueden segun
prioridad y probabilidad. En términos de prioridad, es una medida del impacto de cada factor
de riesgo, se evalua los indicadores segun su importancia y la probabilidad de ocurrencia de
los hechos. En cuanto a la probabilidad, es la medida de la verosimilitud de que el riesgo se

realice, se debe considerar la frecuencia con la que se puede llegar a producir.

Figura 14: Formato de analisis de modo de fallas y efectos
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5. Operador Logistico
5.1. Definicion

Segun Marasco (2008), un operador logistico es definido como aquella entidad
encargada del transporte y control de los materiales desde un punto de salida, en un
determinado origen, hasta un punto final. A partir de ello, entendemos a un operador
logistico como un agente encargado del disefo de la cadena de suministro, desde la
gestion, planificacion y control, a pedido de sus clientes. Tiene como servicios principales el
almacenamiento y transporte de productos, a través de los afios se han afiadido distintas
configuraciones de acuerdo con encargos del cliente como embalaje, etiquetado, envasado,
entre otros. El servicio no es limitado a la accion de transportar elementos de un inicio a fin,
sino que busca la mejora de procesos, superioridad en el mercado y asegurar un nivel

constante de optimizacion.

Este tipo de empresa opera a través de la tercerizacion, esto quiere decir que una
empresa principal delega la ejecucion de una o varias de sus actividades a una empresa
tercera. Esta ultima proveera el servicio correspondiente de acuerdo con lo acordado
previamente con el cliente. Las empresas tercerizadoras, de acuerdo con Tulio Obregén
(2012), deben cumplir con hacerse cargo de los servicios que prestan y el riesgo que
conlleva ademas de contar con los recursos necesarios (econémicos o materiales) para

llevar a cabo las actividades exitosamente.
5.2. Clasificacion de los operadores logisticos

De acuerdo con Granillo, Gonzales y Santana (2019), existen cuatro clases que
distinguen las areas de trabajo de cada tipo de operador logistico. En primer lugar, existen
los “First Party Logistics” denominados 1PL, estos son operadores enfocados en el servicio
de transporte de mercaderia para las empresas. En segundo lugar, se encuentran los
“Second Party Logistics” denominados 2PL que ademas de ofrecer el servicio de transporte,
afaden el almacenamiento en el esquema de trabajo. En tercer lugar, estan los “Third Party
Logistics” denominados 3PL que se especializan en la administracion de inventarios,
preparacion de pedidos ademas de las caracteristicas mencionadas anteriormente. Por
ultimo, se tienen a los “Forth Party Logistics” denominados 4PL, que se asemejan en mayor
medida a un 3PL agregando un vinculo con la empresa y los proveedores de servicios,
favoreciendo la administracién de todas las areas en la cadena de suministros. En la tabla 2

se presenta los tipos de operadores logisticos.
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Tabla 2: Tipos de operadores logisticos

Operador Logistico/ | Transporte Almacenaje Administracién de | Preparacion de
Areas Inventarios pedidos

1PL X

2PL X X

3PL X X X X

4PL Administracion de toda la cadena de suministro

Munoz y Alarcén (2005) sefialan que el servicio brindado por los 3PL’s posee mayor
efectividad dentro de la organizacién, ya que mantienen mayor acercamiento a las

funciones de su cliente creando un lazo semejante al de un socio.
5.3. Ventajas de un operador logistico

El tipo de operador logistico, a contratar, lo va a determinar las necesidades de la
empresa. Los operadores buscaran desarrollar un enfoque estratégico perfeccionado dentro
de la organizacion, asi como también mejorar la corregir o ajustar el rumbo del cliente. Los
servicios prestados traen consigo un aumento en el control de inventarios y costos, ademas

de la exploracion del talento de la empresa en las areas clave para el logro de sus objetivos.
Algunas de las ventajas de contar con un operador logistico son las siguientes:

a. La empresa destinara sus recursos humanos en el desarrollo de las

capacidades centrales.

b. Reduccion en los costes asociados al manejo de inventario.
C. Control y monitoreo constante de inventarios.
d. Acceso a recursos/ materiales para el desarrollo de la cadena de suministro.
e. Aumento en la rentabilidad de los activos.
5.4. Riesgos

Los operadores logisticos también incluyen ciertos riesgos al momento de la toma

decisiones, los mas relevantes son los siguientes:
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a. Modificacion en las funciones o estructuras de la organizacion.

b. Vulnerabilidad en la confidencialidad de informacion de la empresa.
C. Reiteracion en procesos dentro del negocio.
d. Dificultades en el entorno que involucren pausas en las actividades previstas.

Un aspecto importante, dentro de los posibles riesgos, es la aparicion de empresas
que no pueden garantizar la estabilidad en las operaciones dentro de un mercado en
constante crecimiento. Esto puede perjudicar la imagen de la empresa y el valor que otorga

a sus clientes.

6. Compliance

El concepto de compliance se define como “the act of obeying an order, rule, or
request” (CAMBRIDGE DICTIONARY, 2022), lo cual se traduce como la accion de
obedecer o0 acatar a una ordenanza, solicitud o peticion, en otras palabras compliance es el

cumplimiento.

Esta definicion tiene distintos puntos de vista, desde la perspectiva de diferentes
disciplinas como la gestién, practicas médicas, reglamentaciones, etc (Governatori & Sadiq,
2009). En el sector de salud compliance es conocido como el cumplimiento a los regimenes
médicos por parte de los pacientes (Masek, 1982), en otras palabras, es el cumplimiento a
las instrucciones del tratamiento que cumplen los pacientes (Horne, Weinman, Barber,
Elliott y Morgan, 2005). Por otro lado, desde la perspectiva de las leyes, es considerada
como el cumplimiento por parte de las personas de acatar a las reglas, principios de tratado,
normas internacionales incluso acuerdo informales o tacitos (Werksman, Cameron &
Roderick, 2014). Desde el punto de vista de las empresas, compliance es reconocida como
aquellas reglas o politicas establecidas en las organizaciones para ser acatadas por el
personal o ejecutivos, durante las actividades para alcanzar los objetivos (Governatori &
Sadiq, 2009).

En la actualidad, las organizaciones mantienen politicas que permiten llevar a cabo
los objetivos planteados, por lo que las reglas son distintas segun lo establecido por cada
empresa, lo cual es conocido como programa de cumplimiento. Este programa no solo
contiene las reglas internas, sino que involucra las medidas a tomar en caso de
incumplimiento, asi como todo tipo de proceso que permita mantener los valores de la
empresa. Este programa debe estar redactado en un documento entregado a todos los
trabajadores, algunas organizaciones deciden realizar capacitaciones que les permitan
conocer las politicas y realizan reuniones de refuerzo cada cierto tiempo para recordar o

indicar los cambios del programa de cumplimiento (Sieber, 2013). Con este programa se
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pretende el cumplimiento de lo establecido, sin embargo, se debe realizar controles internos
que verifiguen el acatamiento de las reglas, asi mismo es necesario la actualizacién de
estas politicas y procedimientos que permitan una mayor efectividad para alcanzar los
objetivos propuestos por la organizacién. Ademas, cada organizacion debe estar regulada,

bajo las normas o leyes que establece su gobierno (Governatori y Rotolo, 2010).

El cumplimiento de las normas establecidas en la organizacion esta dirigidas tanto a
los empleados como a los gerentes considerando los valores y ética de la empresa. Los
jefes deben ser ejemplo de ello en todo tiempo, a pesar de que pueda prolongarse sus
objetivos por alcanzar, ya que en ocasiones por alcanzar las metas proyectadas pueden
incurrir en acciones ilegales dejando de lado la normativa, segun menciona World

Compliance Association (2019).

Las leyes o normas pueden ser internacionales o nacionales, en el caso de la
normativa obligatoria exigida por cada gobierno, cuenta con organizaciones que se
encargan de la supervisidn de estas a cargo de organizaciones publicas que controlan y
sancionan el incumplimiento de estas leyes. Algunas de estas leyes son Sarbanes Oxley
(sox), Basilea, seguro de salud, reglamentos antilavado de dinero, Norma Internacional de

Informacion financiera, etc. (Hashmi, Lam, Governatori y Wynn, 2018).
7. Estado del Arte

La literatura ha mostrado, a través de las décadas, estudios relevantes referido a la
gestion de riesgos, en distintos escenarios y para diferentes actividades dentro de una
organizacion. La identificacion de los riesgos ha sido una tarea que ha permitido impactar
de manera positiva en el valor de las empresas. Para efectos de esta investigacion, se
utilizaran estudios de las ultimas décadas para contar con una perspectiva amplia que nos

permita aportar ideas significativas en la investigacion.

La gestion de riesgos posee distintas metodologias aplicables basadas en las
perspectivas de cada negocio y es una herramienta beneficiosa para el desarrollo. Las
organizaciones que incluyan este enfoque de manera eficaz, dentro de sus procesos,

manejan un nivel minimo de riesgo dado que estan sujetas a una inspeccion constante.

Este proceso comprende tres actividades importantes para su aplicacion, la
identificacion, evaluacion y planificacion. Esto permite validar la eficacia de la herramienta
en todos los niveles de organizacién. Merna y Althani (2008) sefalan que la identificacion
inicial de los riesgos especificos posibilita responder a ellos de manera oportuna sin

exponer las actividades principales.

43



En el transcurso de los afios se han presentado diferentes modelos para gestionar
sus riesgos, algunos modelos tratando de ser mas especificos segun la necesidad de las
empresas. En la actualidad no existe un modelo enfocado exclusivamente en temas de
telecomunicaciones, pues este sector es amplio y las organizaciones que realizan esta
actividad son diversas. A continuacidén, se analizara la perspectiva de autores que

desarrollan este tema en los ultimos afos.

El autor Lam (2017) menciona que los modelos de gestion de riesgos en empresas
se han modificado e identifica tres fases de principales eventos y riesgos, motivo de
cambios o evoluciones de los modelos. Los eventos que el autor menciona que podrian
ocurrir entre cinco a diez afos mas y ocasionar un gran impacto en las organizaciones son
ciberseguridad, internet de las cosas, cambios climaticos, riesgos geopoliticos y terrorismo
global. Estos eventos en la actualidad se presentan con mas frecuencia y se espera que los
modelos puedan ser adecuados para estos eventos o riesgos. En la tabla 3 se puede

visualizar las fases de los principales eventos.

Tabla 3: Fases de los principales eventos

Estado ERM Principales Eventos

Fase 1: 1900-2000 e Pérdida de derivados (1994): Condado Orange,
Procter&Gamble, Gibson Greetings
e Intercambios deshonestos (1994-1995): Barings,

Kidder, Daiwa
e Fraude contable (2000/2001): Enron, WorldCom,
Tyco
Fase 2: 2000-Actualidad e Crisis financiera global (2008): Lehman, Bear
Sterns, AIG

e Eventos recientes: caida del precio del petréleo,
China desacelerada, tasas de interés negativas,
ataques cibernéticos.

Fase 3: Los siguientes 5 a 10 afios Ciberseguridad
Internet de las cosas
Cambios climaticos
Riesgos Geopoliticos

Terrorismo global

Adaptado de Lam (2017)

Los autores Holguin y Mejia (2017), confirman que las metodologias incentivan la
actualizacién constante de la lista de riesgos identificados por el modelo. Adicionalmente,
las herramientas utilizadas en los modelos pueden ayudar a analizar y tomar la mejor
decisiéon por parte de los gestores. Es decir que los resultados de las herramientas
utilizadas pueden favorecer o no algunos aspectos, sin embargo, los resultados no definen

el desarrollo de la gestion de riesgos.
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Los autores Hillson y Simon (2020) mencionaron la importancia de incluir en los
modelos de gestidén de riesgos los factores criticos de éxito, los cuales son una organizacién
de apoyo, personas competentes, infraestructura de soporte adecuada y un proceso facil de
usar, escalable y documentado. Como comentan los autores la ausencia de estos aspectos
en el modelo disminuye la posibilidad de beneficios para la organizacién. Estos aspectos
son claves, pues la implementacion del modelo no solo necesita el apoyo de los gestores,
también de toda la organizacién, es decir los colaboradores. Los colaboradores pueden ser
de gran apoyo para identificar los eventos inesperados y reportar a su superior de ellos,
pues son los colaboradores quienes mas conocen de la actividad particular que realizan a
diario. Debido a que los colaboradores estaran a cargo del proceso es necesario que no sea
complicado, pues no todas las organizaciones cuentan con personas expertas en estos

temas.

Sin embargo, otros autores como Hubbard (2020) tiene otra perspectiva sobre los
modelos de gestidn de riesgos que existen actualmente, él menciona que la gerencia puede
implementar el modelo que mejor deseen, pero no conocen si el método es eficiente. No
obstante, las organizaciones frecuentemente utilizan herramientas para determinar si el
modelo es efectivo a través de autoevaluaciones. Aunque estas formas no son eficientes,
pues son encuestas donde existe la posibilidad de que las personas no sean honestas, por

diferentes motivos personales.

En cuanto al tema de la trazabilidad, estos sistemas se pueden usar en distintos
sectores como sistemas de identificacion de productos, seguimiento en las entregas de los
productos. Es, asi pues, que la trazabilidad es entendida como una secuencia de
procedimientos que se deben seguir dentro del proceso de desarrollo de un producto en

cada una de sus fases.

El concepto de trazabilidad no es un concepto que tenga una sola definicion es por
ello que el autor Leonardo Sosa (2017), indican que la trazabilidad es considerada una
herramienta la cual ayuda a la identificaciéon y registro de informacion, la cual posibilita el
perfeccionamiento de los procesos de control de un producto para las organizaciones que
buscan lograr resultados confiables teniendo el menor fallo posible en sus procesos
productivos, aplicada por razones con mejoras a los procesos de negocios de una empresa,
como por ejemplo, ser mas eficientes en los procesos productivos, tener menos costos ante

fallos, mejorar el servicio al cliente, etc.

Es decir que la trazabilidad es un instrumento que nos posibilita realizar el

“seguimiento o rastreo” y a la misma vez tener la localizacion exacta de un producto desde
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el origen, pasando por toda la cadena de produccién del producto, hasta el fin, con el

cliente.

Por otro lado, la Organizacion Internacional para la Estandarizacion (ISO), citado en
Leon-Duarte, Re-lfiiguez, y Romero (2020) define la trazabilidad como la capacidad para
seguir el historico, la aplicacion o la localizacién de un objeto; al considerar un producto o un
servicio, la trazabilidad puede estar relacionada con: el origen de los materiales y las partes;
el histérico del proceso; y la distribucién y localizacion del producto o servicio después de la
entrega. Por tanto, la trazabilidad puede partir desde la etapa mas temprana de cualquier

proceso, el proceso de compra o adquisicion de bienes para la futura produccion de un bien.
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CAPITULO 3: MARCO CONTEXTUAL

En el presente capitulo se analizara la situacion de operadores logisticos de acuerdo
con diferentes niveles. De esta forma, se detalla el estado de este bajo un panorama global
y local. También se explicara la situacion de la empresa EGGO y sus operaciones.

Finalmente, se especificara la relacion de estos elementos con el estudio de investigacion.
1. Contexto Global

Durante los ultimos afios las empresas han sido afectadas por los acontecimientos
en el mundo, afectando sus operaciones. La pandemia ha generado dificultades en las
operadoras logisticas, perjudicando la cadena de suministro de las organizaciones. La
inmovilizacion y la paralizacion de actividades no esenciales en Europa y América
principalmente, provoco los retrasos en las entregas de medicamentos necesarios en los
primeros meses de la pandemia, pues en principio actividades de transporte de carga no
estaban consideradas como una actividad esencial. Estos retrasos han generado que las
empresas puedan evaluar su cadena de suministro para hacerlas mas flexibles y puedan

estar preparadas para tomar acciones rapidas y efectivas ante los posibles eventos futuros.

La Covid ha propiciado que las empresas puedan considerar ciertos riesgos que
pueden afectar el area logistica de las empresas, riesgos que trajeron consecuencias en
todas las empresas al no contar con planes de contingencia ante una situacion de esa gran
magnitud. Resilience360 considera que son diez los principales riesgos frente a la pandemia
que perjudico la estabilidad a nivel global (2020). EI primer riesgo es el confinamiento que
generd escasez de mano de obra e insumos en las organizaciones, debido a las
restricciones en los viajes ocasionando retrasos en puertos y aeropuertos, perjudicando la
entrega de insumos necesarios. El segundo riesgo, es la incertidumbre regulatoria la cual
afecta en el reinicio de las operaciones, en este mundo globalizado, donde cada pais
establece las reglas para continuar operando las empresas, pues son distintas segun la
necesidad del pais o incluso provincia, las empresas deben estar actualizados con cada uno
de los reglamentos. El tercer riesgo esta conformado por los requisitos que exige la salud
publica para que las empresas puedan operar, ademas de contar con un protocolo de
prevencion y control, China inicié con estas medidas, siendo uno de los principales paises
proveedores en el mundo provocando retrasos en la cadena de suministro de varias
empresas a nivel mundial. El cuarto son las clausulas de fuerza mayor solicitada por
proveedores, estas permiten que alguna de las partes puede incumplir con sus obligaciones
debido a eventos externos inesperados como el COVID, para asi poder realizar las entregas
de pedidos con retrasos. El quinto riesgo son los controles que existen en las fronteras para

trasladar insumos, en los inicios de la pandemia se exigia en China que para ingresar
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alguna provincia los conductores debian pasar por 14 dias en cuarentena para ingresar, lo
que provocaba que se retrasen en las entregas. El sexto riesgo esta vinculado con las
fronteras cerradas en varios paises, esta fue una medida que se considero6 en los inicios de
la pandemia. El séptimo riesgo fue la escasez de manos de obra, pues al ser un virus con
alta probabilidad de contagio dejo con poco personal en las empresas e inestabilidad en las
operaciones. El octavo riesgo son los viajes en blanco que perjudican la capacidad de carga
maritima fuera de China. Estos viajes en blanco son aquellos que no se realizan debido a la
poca demanda que tienen, es decir que la cantidad solicitada en los contenedores no fue
suficiente para realizar el viaje, afectando asi a paises asiaticos y europeos. El noveno
riesgo es la capacidad limitada de carga en puertos, aeropuertos, perjudicando con la
cancelacion de varios viajes. El ultimo de los riesgos mas relevantes son los efectos de la
cadena de suministro de empresas en el extranjero, estas grandes compafiias de distintos
sectores han tenido pérdidas por estos retrasos, en algunos casos llegando a tardar meses

para contar con un stock de insumos.

La pandemia ha perjudicado las operaciones de las empresas, sin embargo, también
ha motivado a las organizaciones a la busqueda de soluciones ante este tipo de eventos.
Los autores Richard Wilding, Klaus Dorhmann y Malcom Wheatley mencionan la
importancia de estas siete innovaciones para responder frente al covid (2020). La primera
de ellas es enfocarse en apoyar en los sitios remotos, es decir que las empresas tomen en
consideracion la probabilidad que algunos paises puedan tener ciertas restricciones, sobre
todo aquellas empresas logisticas internacionales, para que puedan anticiparse y estar
preparados para tomar decisiones frente a ello. La segunda es la utilizacién de escaner sin
contacto con los trabajadores, existen escaneres mas rapidos y que no necesitan ser
manipulados por los trabajadores, para evitar asi posibles contagios entre los empleados al
compartir el escaner. La tercera es la adquisicién de robot méviles para desinfectar los
ambientes de la empresa a través de las lamparas UVA/ UVB desinfecciéon que a través de
los cuales pueden utilizarse durante los tiempos de inactividad de la empresa, siendo mas
eficientes con su mano de obra y reduciendo la probabilidad de contagios de los operadores
como indica Zou y Zhong (2018). La cuarta es la carga o descarga a través de robots, esta
accion requiere de varios trabajadores y toma tiempo, pues la mercaderia debe llegar en
perfectas condiciones. Los autores sugieren utilizar el brazo robético, el cual puede ser
operado por una persona y permitira realizar estas actividades de forma mas rapida. La
quinta es detectar el virus a través de escaner, en realidad este escaner permite conocer la
distancia que existe entre los trabajadores y asi mantener el distanciamiento social que se
requiere en las empresas. La sexta es la utilizacion de exoesqueletos para realizar

actividades de levantamiento y movilizacién de mercaderia, este armazén externo permitira
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el desplazamiento de paquetes pesados que en ocasiones se realiza con el apoyo de dos a
tres trabajadores. La ultima de ellas es contar con un almacén automatizado, en el cual se
realice este proceso a través de maquinas automatizadas y contar un sistema de
cumplimiento para evaluar el proceso, asi se evitara la exposicion de los trabajadores en el
almacén que proceden de distintos lugares a los cuales también estan expuestos a

contaminarse con el virus.
1.1. Caso DHL

La empresa logistica DHL inici6 sus actividades en 1969 en San Francisco,
realizando entregas de documentos inicialmente. En la actualidad brinda sus servicios de
logistica y cadena de suministro en 220 paises, siendo una empresa que continua creciendo
en el mercado y reconocida a nivel mundial (DHL, 2020). Durante estos ultimos afios, el
mercado ha pasado por situaciones de riesgos que motivaron a las organizaciones a
integrar dentro de sus actividades un sistema de gestién de riesgos que les permita

continuar con sus operaciones.

DHL realiza auditorias internas periddicas al sistema de gestién de riesgos con el fin
de revisar y mejorar el proceso para alcanzar sus objetivos. Anualmente se realizan
auditorias internas de toda la corporacién, donde se desarrolla un plan de auditoria y se
informa sobre los hallazgos encontrados en las auditorias periédicas realizadas en cada
pais. Estos reportes se entregan al area administrativa de la empresa con los avances y
nuevos hallazgos. El proceso de gestién de riesgos de la empresa busca anticiparse a los
efectos de los riesgos que perjudiquen sus objetivos, por ello DHL propone escenarios
futuros, evaluando las oportunidades y riesgos, para anticiparse, este proceso se realiza
trimestralmente. EI modelo utilizado por DHL para simulacion de eventos posibles es el
modelo de Monte Carlo, el cual permite evaluar la probabilidad de esos posibles eventos en
el contexto actual (Deutsche Post DHL, 2020). Este modelo permitira a la empresa poder
evaluar la importancia de cada uno de ellos y las acciones que tomarian en caso de que

puedan ocurrir.

El proceso de gestion de riesgos y oportunidades estd compuesto por cinco
actividades. La primera es la identificacion y evaluacién, donde los gerentes de cada regién
evaluan las oportunidades y riesgos cada tres meses, informando las decisiones que se
llevaran a cabo. Los riesgos identificados se comunican en la reunién y son evaluados por
algunos gerentes con el fin de presentar reportes en las proximas reuniones. La segunda es
la informacion, en este paso se informa sobre las decisiones tomadas para los riesgos y
oportunidades, las cuales deben ser aprobadas por el jefe de departamento y por el

Consejo Administrativo del grupo corporativo. La tercera se enfoca en la estrategia general,
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donde se establece la estrategia que utilizaran, la cual es decidida por el Consejo de
Administracién del grupo corporativo. La cuarta son medidas operativas, en otras palabras,
son las acciones que se tomaran para aprovechar las oportunidades y actuar frente a los
riesgos. La ultima de ellas es el control, el cual es evaluado a través de indicadores que

ayudan a monitorear el proceso (Deutsche Post DHL, 2020).

Durante estos afios la empresa ha identificado distintos riesgos, uno de ellos
considerado muy importante es el riesgo de seguridad de la informacién que pueden
perjudicar a sus clientes. Por ello, surgié la necesidad de formar el Centro de Situacién de
Seguridad (GSSC) con el fin de identificar y evaluar los riesgos estratégicos vinculados con
la seguridad informatica e informacién sobre las tendencias, las cuales son discutidas
periodicamente. Las actividades realizadas por el GSSC son el seguimiento al proceso,
identificacion de riesgos, recolecciéon de informacion, analisis, evaluacion, presentacion de
informes (Deutsche Post DHL, 2019).

La empresa ha implementado adicionalmente un sistema de control interno (ISC)
enfocado en la gestion de riesgos vinculados con la contabilidad, para ello han considerado
el modelo Coso utilizado por toda la corporacién. El ISC basado en riesgos considera
variables cuantitativas como cualitativas que les permite un analisis mas completo. La
empresa también ha considerado que debe garantizar que se cumplan con los requisitos
minimos locales y especificos. Los encargados del ISC deben presentar ante el Consejo de
Supervisién informes peridédicos y actualizados para ser evaluados (Deutsche Post DHL,
2020).

La operadora logistica ha ido extendiéndose por lo que hoy en dia se enfrenta a
normas internacionales y de cada region. Estas normas estan vinculadas a la importacion,
exportacion, comercio exterior, aduanas, etc. Por lo que sera necesario tener actualizadas
estas normas, para prevenir infracciones y retrasos de los pedidos. Asi mismo la empresa
incluye el contexto global que pueden ocasionar riesgos o generar oportunidades para la
empresa (Deutsche Post DHL, 2020).

2. Caso América Latina y el Caribe

Actualmente las cadenas logisticas incluyen elementos importantes como la
informacion, bienes y recursos financieros pertenecientes a uno o mas clientes, en muchas
ocasiones de varios paises. Las cadenas de traslado, nacional o internacional, son
propensas a riesgos debido a la participacion de agentes externos que pueden intervenir.
En ese sentido, la seguridad debe incluir todos los tramos de transporte (terrestre, aéreo,

maritimo) para reducir la vulnerabilidad.
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Dentro de los paises con mayor nivel de riesgo en el transporte de carga terrestre,
en América Latina, se encuentran México y Brasil, segun un reporte de FreighWatch
International (2011). Esto se midi6 a través del numero de accidentes que se registraron a
través de entes especializados que controlan y registran los delitos. Mientras que, en otros
paises dentro de la region, es probable que los actos delictivos hayan pasado
desapercibidos 0 no hayan sido denunciados, por ello no se les reconoce dentro de la

estadistica.

La falta de datos estadisticos comparables oculta el impacto y la gravedad de la
situacidon respecto a las actividades de los operadores, ello conlleva a la inexistencia de

suficientes politicas para frenar la problematica de manera sostenible en el tiempo.

Esta problematica afecta a las empresas incrementando sus costos operacionales,
el lead time, el valor de las primas de seguro y quitandoles competitividad en el sector
(Pérez, 2013). Al mismo tiempo se genera una inseguridad para el Estado incrementando la

inestabilidad en la sociedad y reduciendo el crecimiento econémico.

Durante el 2013 en México, se cred un grupo de empresas especializadas en
operaciones logisticas. Este grupo se formd con las siguientes empresas: DHL Supply
Chain, FedEx, Accel, Grupo Eduardo Diaz, Grupo Porteo, Grupo SID, Onest Logistics,
Rosch Transporte y Ryder, estas empresas conformaron la Asociacion de Operadores
Logisticos de México (AOLM). Crearon este grupo con el objetivo de establecer un vinculo
con la autoridad para intermediar en la toma de decisiones sobre temas relacionados al

manejo de mercaderias (Granillo et al, 2019).

Esta agrupacion buscaba promover un cambio en el sector de los operadores
logisticos dentro del pais integrandose como una autoridad que los representara. De esta
manera, poder establecer requerimientos minimos en la calidad del servicio para obtener la

confianza del cliente.

Crear organismos, a partir de la union de los operadores logisticos dentro de cada
pais de la region, es uno de los primeros pasos para dar a conocer las problematicas
nacionales y de esta manera representar los intereses de los asociados. De esta manera,

se impulsara el desarrollo, las buenas practicas y la competitividad dentro del sector.

La gestion empresarial se encuentra en el camino de investigacion de un mejor
rendimiento en los procesos de control. Para ello, es necesario la implementacion de
metodologias que analicen riesgos a los cuales enfrentarse, como el sistema COSO ERM.
Frente a ello, el sector logistico en Latinoamérica, el cual presenta altos niveles de riesgo, al

implementar la metodologia desde los componentes permitira reducir los riesgos y pérdidas,
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logrando sostenibilidad (Delgado, Muncibay, Maldonado & Villanueva, 2022).

Una de las maneras mas eficientes para determinar el correcto funcionamiento de
los procesos o actividades en una organizacién es el autocontrol. Desde ese punto se toma
la importancia de la herramienta COSO ERM para medir los riesgos puesto que informa a la
gerencia y demas participantes sobre posibles resultados de riesgos que pueden

presentarse en la entidad.

En Colombia, la industria litografica es considerada como un agente de desarrollo
para la economia del pais. Sin embargo, se produjeron fendmenos en el mercado interno
como la guerra de precios y sobreoferta que desaceleraron su crecimiento (Stefanell &
Barrios, 2016).

Para enfrentar ello, establecieron una estrategia de control interno para las
actividades ejecutadas basadas en el modelo COSO ERM desde una perspectiva
estratégica. De este modo, la orientacién de las entidades se basaria en la prevencion y
deteccién de situaciones riesgosas para los procedimientos llevados a cabo (Stefanell &
Barrios, 2016).

3. Contexto Peruano

El sector logistico en el Peru genera alrededor de S/ 1600 millones al afo e incluye
800 organizaciones que participan, segun el Grupo Eulen Peru. Los servicios que ofrece

estan agrupados en las siguientes tres: aduanas, almacenamiento y distribucion.

A pesar de que el sector logistico tiene gran importancia, el ultimo informe sobre el
indice de Desempefio Logistico 2018 (Logistics Performance Index) realizado por el Banco
Mundial, muestra que Peru se encuentra en el puesto N°83 de los 160 paises que fueron
analizados. Para poder obtener los resultados sobre el desempefio logistico se analizaron
seis componentes, los cuales son los siguientes: 1. La eficiencia de la gestion de aduanas y
fronteras, 2. La calidad de la infraestructura para el comercio y transporte, 3. Facilidad para
coordinar embarques, 4. Capacidad y calidad de los servicios logisticos y 6. La frecuencia
con la que los embarques llegan. Estos seis componentes se relacionan con dos objetivos
centrales, los cuales son: medir la accion del Estado y la accidon privada de la cadena de

suministro. (Cérdova & Taquia, 2018)
3.1. Instituciones

ASPPOR, es la Asociaciéon Peruana de Operadores Portuarios, “Somos el ente
impulsor del desarrollo de las operaciones maritimas y portuarias de nuestro Pais como eje

central de la Region, modernizando la gestion con inversion de la empresa privada, en
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armonia laboral y preservacion del medio ambiente.” (ASPPOR, 2016) Es una entidad en
donde se encuentran agrupados 25 empresas las cuales son las principales de los sectores
logistico, maritimo y portuarios y gremios de operadores. Los operadores portuarios son
importantes para las exportaciones del pais hoy en dia, las empresas asociadas a ASPPOR
han sido protagonistas de que el Peru despegue y gane terreno en los ultimos afos en el

rubro de exportaciones.

ANACTEC, Asociacion Nacional de Transporte de Carga, este gremio realiza
gestiones ante las autoridades, rectoras, fiscalizadoras, reguladoras y académicas entre
otras como SUTRAN, MTC, OSITRAN, etc. (Anatec,2019) Esta asociacion ha desarrollado
iniciativas para el sector de transporte, teniendo una participacién ante las entidades e
instituciones publicas participando en los diversos foros internacionales relacionados al
transporte. Este viene hacer un canal para sus asociados para que ellos puedan comunicar
propuestas de mejora en la prestacién de servicio lo cual garantizas sus inversiones y

desarrollo empresarial

COMEX, Sociedad de Comercio Exterior, “es un gremio empresarial que busca
contribuir con propuestas de politica publica, en base a la defensa de principios y no
intereses particulares, con el fin de impulsar la generacion de empleo, creacion de

oportunidades y mejor calidad de vida del ciudadano.” (ComexPeru, 2017)
3.2. Normas

Ley 28977, Ley de la Facilitaciéon del Comercio Exterior, norma en la cual se estipula
el marco legal que sera aplicado en el tramite aduanero de mercaderia que ingresa o salen
del territorio nacional e incorporar las medidas pertinentes para el cumplimiento de los
compromisos relativos a Procedimientos Aduaneros y Facilitacion del Comercio que estan
comprendidos en los Acuerdos Comerciales suscritos en el Peru. (Congreso de La
Republica, 2007) Mediante esta Ley se establecié que los operadores logisticos deben

poner a disposicion de los usuarios el contenido y precios de sus servicios.

Ley 30809, La presente Ley tiene por objeto modificar e incorporar articulos en la
Ley 28977, Ley de Facilitacion del Comercio Exterior, asi como modificar el articulo 19 de la
Ley 30264, Ley que Establece Medidas para Promover el Crecimiento Econdmico, con el
objeto de incrementar la transparencia de los servicios logisticos prestados a la carga en las
operaciones de comercio exterior y de establecer herramientas que contribuyan en el

incremento de la competitividad del comercio exterior. (Congreso de La Republica, 2018)

3.3. Caso RANSA

RANSA es una empresa del GRUPO ROMERO dedicada a brindar servicios
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logisticos, lider en el Peru, cuentan con operaciones en Ecuador, Bolivia, Colombia,
Honduras, Guatemala, y El Salvador. RANSA es uno de los operadores 3PL lider en
Latinoamérica, con mas de 78 anos de experiencia en la gestibn de cadenas de
abastecimiento y disefio de soluciones logisticas integrales y flexibles, aliados estratégicos
de sus clientes, participando en el soporte de toda la cadena de suministros con soluciones
innovadoras que permiten optimizar su operacion y generar mayores retornos. (RANSA,
2018)

RANSA cuenta con un programa que se llama Pais Seguro RANSA, el cual esta
enfocado en las personas, en donde tienen mucha responsabilidad en mantener los
entornos seguros y el cuidado de su personal. Este programa tiene como objetivo generar
una cultura de prevencion de accidentes y de seguridad, las cuales se dan a través de
capacitaciones especializadas y sensibilizacién de conductores de la empresa y a externos;
autoridades, entidades de soporte del sistema vial y alumnos de escuelas publicas que se
encuentran en la zona de influencia de nuestras operaciones. Este programa en el 2021
estuvo dictado a 356 participantes, y se dictaron 15 temas alrededor de 8 ciudades
(RANSA, 2021), ver figura 15.

Figura 15: Logros 2021, Programa Pais Seguro

Fuente: Logros 2021, RANSA
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4. Mapa de actores

Para la presente investigacion, se realizé un mapeo de actores (Ver figura 16) para
tomar en cuenta aquellos factores que impactan en el sector. Consideramos relevante su
identificacion para la evaluacién del modelo a utilizar para la empresa. Tomando en cuenta
el tema y sujeto de estudio podemos identificar que el actor principal es la empresa EGGO.
Seguido de ello, se encuentran los proveedores (Transporte Hugamor, Transporte Santa
Lucia, Transporte Rioverde, Transporte RJ Cargo, entre otros) de elementos a utilizar, los
competidores principales (Transvias, Bussiness Service Cargo, FCL transporte) y los
clientes finales (Signify, Phillips, Clinica San Pablo, Clinica Santa Martha, Grupo Medixon,
entre otros). Con respecto a los demas actores presentados en el mapa, pertenecen a
entidades que regulan el sector y agrupaciones que son apoyo para el crecimiento de las

empresas dentro del sector.

Figura 16: Mapeo de actores

5. Caso de estudio: EGGO S.A.C
5.1. Historia de la empresa

EGGO es una empresa peruana, fundada en el 2017, que tiene como actividades
principales el transporte, almacenamiento y distribucion de mercaderias para clientes
empresariales. A través de los afios ha adquirido los conocimientos en las operaciones y
areas de la cadena de suministro de acuerdo a las necesidades de los clientes. El fundador
de la empresa se ha desempenado durante quince afios dentro del rubro de la logistica y
distribucion, de esta manera ha logrado obtener la experiencia necesaria para

desenvolverse en este sector.
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La empresa obtuvo un largo recorrido, el cual le permiti6 conocer sus limites e
identificar ampliamente sus procesos: desde la recepcion de solicitudes de servicio hasta la
entrega de documentos finales. Esto ayud6 en la construccion de una etapa de servicio
organizada, la cual muchas empresas existentes estaban dejando de lado, creando un
vinculo al conocer no solo sus requerimientos sino también conocer las descripciones y

especificaciones de sus productos.

Una de las contingencias mas fuertes por las que ha pasado la empresa fue durante
la contingencia provocada por la pandemia en el 2020. En dicho periodo la empresa pausoé
brevemente sus actividades provocando pérdidas econdmicas y de clientes. Previo al inicio
de la pandemia la empresa se encontraba en conversaciones con uno de sus clientes mas
importantes para la distribucién exclusiva de uno de sus productos e iniciar un nuevo giro de

negocio, sin embargo, la contingencia paré esta posible nueva actividad.

Durante dicho periodo, la empresa se enfocé en la distribucion de productos
farmacéuticos y equipos de medicina para las clinicas San Pablo y Santa Martha. Dada la
alta demanda de los productos y servicios de estas clinicas, el servicio brindado por EGGO
era de gran importancia. Esta actividad le ayudé a sostener la pérdida de ingresos y clientes

que tenia en los anos anteriores.

Tras pasar aquella adversidad, logré mantenerse en competencia dentro del sector
manteniendo un nivel de ventas por servicio de transporte de mercaderias estable y

obteniendo un monto de ingresos de S/. 1,322,307 en el ano 2021.
5.2. Descripcién de la empresa

La empresa con la que se trabajara durante la investigacion es EGGO S.A.C,
empresa dedicada a ser proveedora de servicios orientados a la logistica empresarial, que
pasa por ofrecer almacenamiento, transporte, actividades de gestién, tratamiento
documentario e informacion y de consultoria logistica. EGGO, trabaja como servidor de
operador logistico en Lima Metropolitana y a nivel nacional. Mantienen contacto con sus
clientes a través de una red de colaboradores, distribuidos a nivel nacional y local que,
ayudados por medios de comunicacién en linea, alcanzan a sus clientes soluciones e

informacion oportuna, asegurando un flujo continuo de su producto.

EGGO, tiene un mayor compromiso en asegurar un flujo continuo de materiales e
informacion entre proveedor y cliente; desde el punto de origen hasta el punto de destino.
Su compromiso esta ligado siempre en considerar el factor tiempo como determinante en la

reduccion de costos.
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5.3. Mision

EGGO S.A.C. es una empresa que busca la optimizacién del servicio logistico, asi
como ser parte de las operaciones de distribucion de sus clientes. Por ello tienen como
mision:

“Brindar servicios de operador logistico, con entregas oportunas y con la calidad que

nuestros clientes requieren.”

5.4. Vision
En EGGO S.A.C tienen como vision: “Ser reconocidos entre los Top 100 operadores
logisticos en términos calidad del servicio, incrementando nuestra flota, ampliando nuestra

infraestructura y contribuyendo al crecimiento profesional de nuestros colaboradores”.
5.5. Organigrama

EGGO, cuenta con un Directorio, seguido por la Gerencia General, que esta a cargo
de la Sra. Gianinna Olortegui, cuentan con una secretaria de Gerencia. En cuanto al area
de Informatica, esta a cargo del Sefor Wilfredo, el area de Asesoramiento legal, a cargo del
Sr. Radl.

Respecto a las areas de Administracion y Finanzas estan a cargo del Sefor Jorge
Benitez. Dentro del area de finanzas se encuentra la Sra. Viviana encargada de gestion de

caja.

En cuanto a las areas Comercial y Operaciones, la encargada es Gianinna Olortegui.
Dentro del area Comercial esta el sub-area de pre-factura, a cargo de la Sra. Nahysbelin.
En el area de operaciones hay tres encargados, el primero de ellos, el Sr. Carlos, que esta a
cargo de la distribucion, luego en cuanto a la Produccion la Sra. Paola y en cuanto al

seguimiento la Sra. Marycris. (Ver figura 17)
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Figura 17: Organigrama EGGO S.A.C.

5.6. Servicios

La empresa EGGO es una operadora logistica cuyas actividades se basan en
almacenar y distribuir mercaderia a través de transporte terrestre, aéreo y fluvial, a nivel

nacional.

El transporte terrestre distribuye los pedidos a nivel nacional, con cobertura en todos
los departamentos del pais. Por otro lado, el transporte fluvial realiza entregas de
cargamentos pesados en ciertos territorios de la selva; entre ellos se encuentran Iquitos,
Pucallpa y Yurimaguas. El servicio de transporte aéreo es solicitado para entrega inmediata
de pedidos, solicitados por la empresa. Ademas, realiza servicios adicionales de
almacenamiento; estiba y desestiba; embalaje; etiquetado e impresion de etiquetas de

cédigo de barras; servicio de empaque termo encogible; tramite documentario; otros.
5.7. Estados Financieros

En el afio 2019, los activos de EGGO, ascendieron a 1 275 754 soles, teniendo
como cuentas principales las de Caja y banco, Cuentas por cobrar comerciales,

mercaderias, IME e inversiones mobiliarias (Anexo I).
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Respecto al total de Pasivo asciende en 601 817 soles, entre las cuentas que tienen

mayor relevancia estan las Obligaciones financieras, remuneraciones por pagar.

A pesar de que, en el afio 2020, se inicio la pandemia de COVID 19, el Estado de
Resultado del afio 2020 (Anexo |) muestra mejores resultados respecto al afio 2019.
Respecto al afno 2020, los activos ascendieron a S/. 1 383 287 soles, teniendo como
cuentas de mayor relevancia Caja y banco que ascendian a S/. 76581 a S/.102 457
teniendo un incremento del 33% respecto al aino 2019. Cuentas por cobrar comerciales que
ascendieron en un 14% respecto al afio anterior. En cuanto a los pasivos del 2020, las
obligaciones financieras aumentaron en un 66% respecto al afio 2019. En el afio 2021, los
activos ascendieron a S/.1 578 108 (Anexo J), teniendo un aumento del 14% en sus activos
respecto al ano 2020 teniendo como cuentas principales cuentas por cobrar comerciales e

inversiones inmobiliarias que en el ano 2021 asciende a S/.0.
5.8. Gestion de riesgo en EGGO

Antes de la evaluacion del Modelo COSO ERM 2017, EGGO mostraba una
respuesta reactiva al riesgo, es decir que se limitaba a reaccionar ante la situacion de riesgo
en el momento en que este se daba. Para minimizar el riesgo en sus actividades diarias se
realiza seguimiento a las principales actividades para si poder dar cuenta de las falencias
que se pueden corregir, si bien no cuentan con un plan de accién para cada etapa del
proceso del negocio, la manera de actuar de la organizacion en este momento es dar
solucién cuando se presenta la contingencia. Es decir, que se encuentran en la primera fase

de la gestidn de riesgos, que es la identificacion.

En cuanto a los objetivos EGGO cuenta con objetivos a corto, mediano y largo plazo;
es decir tiene metas claras en cuanto a donde quiere llegar como organizacion, no obstante,
estos objetivos no cumplen las caracteristicas propias de objetivos estratégicos, lo cual

perjudica en contar con una estrategia bien definida.

Si bien EGGO es una empresa relativamente joven en el mercado, las funciones que
tiene cada colaborador dentro de EGGO estan debidamente definidas y cada persona
dentro de la empresa sabe cual es su rol y responsabilidad, lo cual permite que haya un
orden y se puedan recoger de la experiencia de los trabajadores eventos inesperados los

cuales pueden ser cuantificados y gestionados.

A pesar de la experiencia con la que cuenta la parte administrativa y de operaciones,
la empresa no cuenta con un control interno de sus riesgos, debido a que no realizan un
seguimiento en cuanto a probabilidad de ocurrencia y el impacto que generan los riesgos en

toda la organizacion. No obstante, mantienen reuniones semanales en donde participan los
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colaboradores de la empresa para poder captar de ellos los riesgos que identifican en sus
actividades diarias; a pesar de no tener informes o reportes de control implementados

dentro de su cultura de riesgo, la comunicacion de estos se realiza de manera oral.

Los fundadores de EGGO cuentan con experiencia en el rubro la cual les ha
permitido conocer el mercado y como se mueve su entorno, pero a pesar de ello los riesgos
se encuentran presentes tanto en las actividades diarias que realiza la empresa, los

objetivos o hasta en la estrategia del negocio.

A lo largo de estos 5 afos que cuenta la empresa en el mercado de operadores

logisticos, han tenido que ir mejorando la respuesta a los riesgos que se presentan.

Actualmente, los principales riesgos con los que cuenta EGGO son los que se

detallan a continuacién y en la tabla 4.

1. Robo, en este caso, cuando EGGO inicié sus operaciones no contaban con
ninguna alerta para este tipo de hechos. A raiz de que se presentaron intentos de robos a
sus unidades de transporte, tomaron la decisién de contratar camaras de video vigilancia
para el inmueble en donde se encuentra la empresa y, a su vez contrataron GPS y trabagas
para sus unidades, los cuales permitieron poder rastrear en dénde se encuentran las

unidades. (Anexo K)

2. Mercaderia dafada, para este riesgo no cuentan con un porcentaje de dinero
en su presupuesto anual. Cuando se suscita este episodio, deben correr con el gasto de
reposicion de dicha mercaderia antes que llegue al cliente final. EGGO, realiza el
empaquetado de los bultos que envia y se asegura que todo esté protegido y ordenado para

su envio. (Anexo K)

3. Retraso en las entregas, actualmente se mantiene constante coordinacién
con los proveedores para que las entregas se realicen a tiempo. Existen contingencias
como los paros de transportistas, bloqueo de carreteras los cuales son informados a los

clientes, ya que son externos a la gestion que pueda realizar la empresa.

4. Seguro, actualmente no cuentan con seguro para las entregas, esto ocasiona
que en los contratos no se estipule quién seria el responsable en caso se diera robo de la
mercaderia o de los camiones. EGGO, contrata seguros no para todas las mercaderias,

sino para las mercaderias requeridas solo para el tramo de entrega de punto a punto.

5. Facturacion incorrecta, el mal llenado de las guias perjudica a las
operaciones de la empresa, ya que deben tener un correcto llenado, pues en la actualidad
cuentan con una web interna en donde se suben los archivos y se tiene la data actualizada

para segun los clientes y proveedores. (Anexo K)
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6. Combustible, para cada presupuesto anual cuentan con un porcentaje
destinado para gestionar la volatilidad del precio del combustible, esto le ha permitido poder
manejar los precios, pero aun asi se han visto perjudicados por los precios altos en

combustibles de este ultimo periodo.

7. Accidentes laborales, para este riesgo cuentan con seguro meédico cada uno
de los operarios, el cual cubre los gastos médicos en caso de accidentes dentro del horario

laboral.

8. Uniforme de seguridad, todos los operarios cuentan con el EPP. Estos
implementos son usados en toda la jornada laboral y mas cuando se encuentran en campo

para asi evitar posibles accidentes. (Anexo K)

Una gestion integral de riesgos es una fase en desarrollo que se usa para distinguir
y gestionar eventos que puedan tener un impacto negativo en la estrategia de la empresa,

en los procesos y actividades en general.

Tabla 4: Riesgos en EGGO

N° | Riesgo Descripcion

1 Robo Adquisicion de camaras de vigilancia para el inmueble en
donde se ubica EGGO y GPS para las unidades de transporte

2 Mercaderia dafiada No cuenta con un presupuesto anual, si se presenta el caso lo
resuelven cuando se presenta el incidente.

3 Retraso en las entregas | Propio de casos externos como paro de transportistas,
bloqueos de carreteras.

4 Seguro No cuentan con seguro contratado por la mercaderia
transportada.
5 Facturacion incorrecta Error de digitacion que perjudica al momento de las

facturaciones y remisiones a los clientes.

6 Combustible Volatilidad en el precio

7 Accidentes laborales Todos los operarios cuentan con seguro médico por
accidentes laborales.
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CAPITULO 4: METODOLOGIA

En los siguientes parrafos se especificara la metodologia de la presente
investigacion. Se determinara el alcance del estudio, el tipo de disefio metodoldgico y las
herramientas de recoleccion de datos, finalmente se presentara la matriz de recojo de

informacion.

1. Enfoque

De acuerdo con las premisas mencionadas anteriormente y poder realizar un
analisis logico, para la presente investigacion se utiliza un enfoque cualitativo. Este enfoque
aporta profundidad a la informacion, interpretacién valiosa y detalles uUnicos basados en la
experiencia (Hernandez et al., 2014). Ademas, es aquel que admite el uso de herramientas
de recoleccion de datos y analisis sin medicién numérica para finalmente obtener una mayor

comprension y entendimiento del estudio realizado.

La busqueda de informacién es dinamica, partiendo de la idea y el planteamiento del
problema, dado que involucra una inmersién en el campo para abordar los principales
aspectos de la investigacién. Continuando con la recoleccion, analisis e interpretacion de
datos para finalmente entregar un reporte de los resultados. En la figura 18, se muestra el

proceso con mayor detalle.

Figura 18: Proceso del enfoque cualitativo

Adaptado de: Hernandez Sampieri, R., Mendoza Torres,C(2018).

Este tipo de investigacion permite comprender los hechos o eventos inesperados a
partir de la perspectiva de los involucrados, en su contexto, para obtener sus
interpretaciones desde sus puntos de vista. De esta manera, permitira entender la

relevancia de la aplicacion de un modelo de gestion de riesgos, en este estudio: COSO
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ERM 2017, para el control de un operador logistico a través de las preguntas de
investigacion planteadas. Asimismo, se aplicaran métodos de observacién y entrevistas

semiestructuradas al entorno interno y externo a la organizacion.

2. Alcance

Existen cuatro niveles de investigacion, los cuales implican cada una de ellas
diferentes grados de profundidad en los temas de investigacion; estos niveles son los

siguientes: exploratorio, descriptivo, explicativo y correlacional.

Los niveles se refieren al grado de profundidad que tendra la investigacion, es por
ello que el siguiente tema contara con un alcance descriptivo y exploratorio donde se
buscara detectar y examinar los riesgos que posee la empresa para proponer un modelo
que permita gestionarlos adecuadamente. Como mencionan los autores Hernandez,
Fernandez y Baptista: “un estudio descriptivo busca especificar propiedades vy
caracteristicas importantes de cualquier fendbmeno que se analice” (2014). Este tipo de
estudio tiene como fin especificar las caracteristicas y perfiles de personas, grupos, objetos
que se estén investigando. En los estudios descriptivos se selecciona un conjunto de
variables y luego se recolecta informacion sobre cada una de ellas, para luego poder

describir lo que se ha investigado (Hernandez y Mendoza, 2018).

En cuanto al nivel exploratorio, supone que es la investigacién la cual se realiza
cuando el tema a investigar es poco conocido o estudiado (Arias, 2012). Continuando con
este concepto, los estudios exploratorios también sirven para obtener informacién sobre la
posibilidad de llevar a cabo una investigacion mas completa y profunda respecto de un
contexto particular, identificar conceptos o variables promisorias a indagar, establecer
prioridades para futuros estudios o sugerir afirmaciones, hipétesis y postulados. (Hernandez
y Mendoza, 2018, p.106) es por ello que este método de estudio se realiza cuando el

objetivo es estudiar fendmenos y problemas nuevos, no conocidos o poco estudiados.

Como lo indican Hernandez y Mendoza (2018), los estudios exploratorios sirven
fundamentalmente para descubrir, encauzar el rumbo y prefigurar, las investigaciones
descriptivas son utiles para mostrar con precisidn los angulos o dimensiones de un
fendmeno, suceso, comunidad, contexto o situacién. (p.109) Es por ello que, en esta
investigacion se tomaran estos dos tipos de niveles de investigacion para asi poder llegar a

los objetivos planteados.
3. Estrategia de Investigacion

Una vez que se identificé el planteamiento del problema y el alcance de la
investigacion, es importante definir la estrategia de la investigacion, pues hace referencia al
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plan que se seguira para obtener la informacién requerida en una investigacion y responder

a las preguntas del planteamiento (Hernandez et al. 2014).

La estrategia metodoldgica es distinta segun el tipo de enfoque de la investigacion,
para el presente trabajo se decidié optar por un enfoque cualitativo. Esta estrategia tiene
distintos tipos, sin embargo, los mas conocidos son experimento, estudio tipo encuesta,
estudio de caso, etnografia e investigacién-accion (Ponce y Pasco, 2015). Para nuestra
investigacion seleccionamos la estrategia estudio de caso, la cual busca entender a un

fendmeno por medio del estudio de un numero limitado de casos especificos.

Esta estrategia es la mas adecuada para nuestra investigacion, pues a través del
analisis realizado a la empresa EGGO, conoceremos mas a fondo cémo el modelo COSO

contribuye en la gestion de riesgo en las organizaciones.
4. Herramientas de recolecciéon de informacién

Una vez decidida la estrategia de la investigacién, seleccionamos las herramientas
cualitativas para recoleccion de datos. Las herramientas que utilizamos son tres, las
entrevistas semiestructuradas, la revisibn de fuentes bibliograficas y observacion no

participante, las cuales nos permiten conocer a profundidad el objeto de estudio.

Las entrevistas semiestructuradas estan dirigidas a actores internos y externos de la
empresa EGGO. Por un lado, se realizardn entrevistas a gerentes y personal de la
organizacién. Por otro lado, los actores externos estan conformados por expertos en temas

de riesgo y modelo COSO ERM, clientes y proveedores de EGGO.
4.1. Entrevistas semiestructuradas

La entrevista es una de las herramientas cualitativas mas utilizadas en las
investigaciones, la cual tiene como objetivo obtener informacion de forma oral vy

personalizada con la opinion de actores relevantes (Folgueiras, 2016).

Esta herramienta tiene tres tipos de enfoques: estructurados, semi estructurado y no
estructurado. En nuestro trabajo de investigacion utilizaremos las entrevistas
semiestructuradas; pues, esta herramienta se adapta al entrevistado y es mas flexible (De
Toscano, 2009). Para asi conocer la opinion de cada sujeto a través de preguntas

especificas que les permitan profundizar en el tema.

En el Anexo A, B, C, D y E se podra visualizar la guia de entrevista para cada actor

que hemos considerado relevante para nuestro recojo de informacién.
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4.1.1. Entrevistas a expertos

La investigacion requiere la opinidn de expertos en temas de gestidén de riesgos para
conocer como se desarrolla este tema en las organizaciones, los modelos que se plantean

en la actualidad y beneficios de contar con un sistema de gestion de riesgos.

Los expertos a quienes entrevistamos son Franco Alberto Riva Zaferson y Maria del
Pilar Pizarro Salas, quienes cuentan con conocimientos y experiencias en temas de gestion
de riesgos. Por un lado, Franco Alberto Riva Zaferson, profesor de la PUCP, quien cuenta
con certificado como auditor de distintas ISO y experiencia realizando analisis de riesgos
para diversas empresas que contratan el servicio de la consultora para la que trabaja. Por
otro lado, Maria Pizarro, auditora financiera de la PUCP con certificado en COSO y COSO

ERM con amplia experiencia como auditora interna en PWC.

El aporte de los expertos se centré en la explicacién de los modelos de gestion de
riesgos y el contexto de la gestion de riesgos en operadoras logisticas. Con respecto a los
modelos de gestidon de riesgo, Franco Riva manifestd que los modelos de gestion de riesgo
se utilizan segun el nivel que la organizacién requiere como estratégico, tactico y operativo.
Para el nivel estratégico se puede usar el modelo COSO, pues son la junta directiva que se
encarga de revisar la gestién de riesgo. El modelo ISO 31000 se emplea para ambitos
especificos a diferencia de otros modelos, por lo que este modelo se puede utilizar para el
nivel tactico. En un nivel operativo puede usarse el modelo ISO 31000 como la matriz AMFE
(comunicacién personal, 2022). Por otro lado, Maria Pizarro indicé que el modelo COSO
ERM es aquel que contiene los lineamientos o todas las bases para que una organizacion
pueda determinar su estrategia, luego se procede a gestionar los riesgos que pueden
afectar la estrategia y objetivos de la empresa. El otro modelo que se menciond en la
entrevista fue 1SO, este es un modelo que tiene mayor precision en ciertos aspectos, no
obstante, se relaciona con el contenido el modelo COSO, pero sin enfoque en los objetivos

estratégicos (comunicacion personal, 2022).

En relacion con el contexto de la gestion de riesgos en operadoras logisticas cada
experto manifesté su opinion. Desde la perspectiva de Franco Riva comenta que en el
contexto actual las organizaciones se vienen enfrentando a una gran cantidad de riesgos.
Algunos de estos ultimos eventos han generado interrupciones en la cadena de suministro,
accidentes en los puertos, incremento de los costos, etc. El sector logistico se enfrenta a
una gran diversidad de riesgos, siendo el almacén el area mas expuesta de la empresa,
desde la perspectiva del experto. Las organizaciones de este sector tienden a utilizar mucho

a nivel estratégico el modelo COSO y a nivel de operaciones emplean la matriz AMFE, pero
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ninguna de las empresas de este sector cuenta con un modelo propio para gestionar sus

riesgos, desde la experiencia del experto (comunicacién personal, 2022).

Por su parte, Maria Pizarro explica que las organizaciones del sector logistico se
enfocan en los riesgos como el tipo de cambio, las politicas de los contratos con clientes, la
capacidad de su almacén, entre otros riesgos que se centran en las operaciones. Pero, no
se percatan de los otfros riesgos que se manifiestan en las otras areas como soporte,
recursos humanos, contabilidad, finanzas, etc. Ademas, la experta manifiesta que la gestién
de riesgos en las operadoras logisticas se centra en el transporte, la disponibilidad y
capacidad de poder trasladar la mercaderia; ya que, hay productos que exigen un mayor
cuidado, pues son fragiles. Sin embargo, ella agrega que las organizaciones deben definir
sus objetivos primero para poder identificar los riesgos que pueden afectar sus metas. Es
decir, que si la empresa tiene como objetivo ser el pilar de toda la logistica del mundo,
entonces debe considerar los diferentes puntos de recojo, contar con area de atencion al

cliente, calidad, recursos, maquinas para la paqueteria, capacidad de almaceén, etc.
4.1.2. Entrevistas a gerentes de areas de la organizacion

En nuestra investigacion sera necesario entrevistar a los gerentes de cada area de
la organizacién, con el fin de conocer cédmo gestionan los riesgos dentro de la empresa

EGGO enfocado en el modelo seleccionado para la investigacién, modelo Coso ERM.

EGGO cuenta con dos gerentes, ellos se encargan de la toma de decisiones de
cada area de la empresa. La gerente general es Gianinna Olortegui, quien se encarga
adicionalmente de las areas de operaciones y comercial. Por otro lado, Jorge Benitez lidera

las actividades del area de finanzas y administracion.
4.1.3. Entrevistas a trabajadores de la organizacion

Las entrevistas también estan dirigidas a los trabajadores de la empresa, quienes
tienen mayores conocimientos de las operaciones en la organizacion. Ademas permitira
confirmar la efectividad de las acciones que la organizacion establece para la gestion de

riesgos y sus efectos; ya que, son fuente importante de recoleccion de informacion.

Las entrevistas se realizaron a cuatro trabajadores del area de produccion, ya que,
es el area que conlleva la actividad comercial de la organizacion. El area de operaciones
estd compuesta por tres subareas: seguimiento, produccion y distribucion; por lo cual, se
decidié entrevistar a una persona por cada subarea. Los trabajadores que entrevistamos
son Marycris Chanca Diaz, Paola Rosales Correa, Luis Gonzales Oyola y Yoel Mondraga

Cadenillas.
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4.1.4 Entrevista dirigida al proveedor

El proveedor es una figura importante dentro de los procesos de la cadena de
suministro de la organizacion por lo que es necesario conocer la relacion que mantiene con
la empresa y los riesgos que han podido generar efectos en su cliente EGGO. Los
proveedores que aceptaron la entrevista fueron Todo Cargo, cuyo representante fue Javier
Cordero; Transporte Santa Lucia, con su representante Miguel Cruz; y Empresa Logistica
AJE, siendo Efrain Rivera su representante. La informaciéon de los representantes se

encuentra en el Anexo J.
4.1.5 Entrevista dirigida al cliente

El cliente es un actor externo importante pues es quien recibe el servicio final de
EGGO; por lo que, son afectados por las decisiones que tome la empresa al gestionar sus
riesgos. Las empresas mas significativas para la organizacion que seleccionamos para las
entrevistas fueron Clinica La Merced, con su representante Jean Espinoza y Signify Peru,

cuyo representante fue Erick Maldonado.
4.2. Analisis documental

El analisis documental es otra técnica la cual se basa en la revision de documentos,
el cual contribuira con el desarrollo de los objetivos de la investigacion. A través de la
revision de las fuentes bibliograficas se podra tener mayor claridad sobre nuestro objeto de
investigacion, gestion de riesgos. Ademas, nos ayudara a comprender el contexto de los

operadores logisticos a nivel local y global con respecto a la gestion de riesgos.
4.3 Observacioén

En la investigacion cualitativa existen dos tipos de observacion: la observacion
participante y no participante. En la primera, el investigador es parte del contexto en donde
se realiza la investigacion y en la no participante el investigador solo cumple la funcion de

observante sin influir en la investigacion.

En el presente estudio se utilizara la observacion no participante, pues los
investigadores solo cumpliran el rol de observador; es decir, que solo observaran sin
intervenir con el ambiente en donde se desarrollan las actividades que se llevan a cabo
dentro de la empresa, con el fin de poder encontrar posibles riesgos incurridos en las
actividades cotidianas. Para ello, se disefid una guia de observacion basada en los 20
principios del modelo COSO ERM, esta guia nos permite revisar y confirmar la informacion

brindada por la empresa.
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La observacion se realizé el dia 14 de junio del 2022, en donde participamos los tres
integrantes de la investigacion. La observacion se realizé durante una hora en la oficina de
EGGO, donde se observd cada una de las areas de la empresa. Una vez finalizada la
observacion, llenamos en conjunto la guia de observacién considerando la opinion de cada

integrante de la investigacion, la cual se encuentra en el Anexo F.
5. Horizonte temporal de la investigacion

El horizonte temporal de la investigacién se clasifica en transversal y longitudinal.
Para nuestra investigacion se decidié por el enfoque transversal, ya que la recoleccion de

datos se realizara en un solo momento para ser analizada posteriormente.
6. Matriz de consistencia

La matriz de consistencia de nuestra investigacion contiene nuestro tema, objetivos,
variables y preguntas de investigacion. Adicionalmente se presentan las herramientas

cualitativas de recoleccion de informacion que utilizamos en la investigacion. (Ver Anexo N)
7. Ruta metodolégica

La ruta metodolégica posibilitara establecer una conexion con la linea légica de la
estructura que recorrera la investigacion, brindando calidad y un analisis profundo de la
informacion recolectada para cumplir con los objetivos trazados. En el presente trabajo
contaremos con cinco etapas que permitiran resolver los objetivos de investigacion. De este
modo tenemos: la etapa exploratoria y descriptiva, etapa de analisis contextual, etapa de
investigacion de modelos, etapa de desarrollo de componentes de COSO ERM vy

finalmente, etapa de recomendaciones y conclusiones. (Ver figura 19)
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Figura 19: Ruta metodolégica

Segunda etapa: Tercera etapa: Quinta etapa:
Anilisis contextual | Seleccion del modelo | Desarrollo de componentes | Conclusiones y

recomendaciones

Revision Revision del sector 1° Entrevistas semi Trabajo de campo: Elaboracion de
bibliografica: logistico: estructuradas: Visita gmada a EGGO conclusiones:
Elaboracion de Analists de Se realizan entrevistas SAC. Se elaboran las
marco tedrico. escenarios (global, semiestructuradas a conclusiones de la
latinoamericano y expertos profesionales 2° Entrevistas semi investigacion.
Exploracién de local). en gestion de riesgos y estructuradas:
modelos: COSO ERM. Se realizan entrevistas Elaboracion de las
Investigacion de Mapa de actores: semiestructuradas a gerentes, recomendaciones:
modelos. Mapeo de actores Anilisis de la trabajadores, proveedores v Se presentan las
principales y informacién: clientes de la EGGO S AC  recomendaciones de la
Descripcion tedrica: secundarios. Revision de la investigacion.
Utilizacion de informacion obtemiday ~ Andlisis de la informacién:
conceptos clave. Anilisis del sujeto codificacion de Revision de la informacion
de estudio: variables obtenida v codificacion de
Descripeion de las variables
actividades de EGGO
SAC

En la primera etapa, la etapa exploratoria y descriptiva, se inicié con la revisién de
fuentes bibliograficas, revistas y articulos académicos para la elaboraciéon del marco tedrico.
Para ello se analizaron los conceptos relevantes para definir el objeto de estudio escogido
para la investigacion. Esto permite la sustentacion teorica del tema planteado y el inicio de

la exploracién de modelos para la investigacion.

Para la etapa de analisis contextual, se consultd bibliografia referente al sector
logistico en el transcurso de los ultimos afios para tener referencias modernas. Se
trabajaron tres escenarios que ayudaran con la contextualizacion del sector, entre ellos el
escenario global, latinoamericano y el local. Ademas, se afiadié informacion referente a los
actores que influyen en el sujeto de estudio a través de un mapa de actores que facilit6 el
analisis de las actividades y la influencia que reciben. Ambas etapas mencionadas se

encuentran trabajadas en capitulos anteriores.

La tercera etapa se enfoco en la justificacién de la seleccidon del modelo. Se utilizé el
mapeo de actores, previamente realizado en la figura 22, para iniciar el proceso de
comunicacion con los actores internos y externos de la investigacion, entre ellos los
expertos en gestion de riesgos, gerentes y trabajadores de EGGO, clientes y proveedores.
De este modo, se acordaron las primeras entrevistas de caracter exploratorio con los
expertos profesionales en gestion de riesgos y el modelo COSO ERM para obtener

informacion acerca de sus marcos de gestion de riesgo dentro del sector logistico. La
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informacion que se obtuvo por parte de los profesionales en gestion de riesgos y COSO
ERM también permiti6 conocer a mayor detalle el marco tedrico trabajado y validar la
informacion del sector y sus principales contingencias. Como resultado de las entrevistas se
validé el uso del modelo COSO ERM para los operadores logisticos y el proceso para su

aplicacion.

En la cuarta etapa, denominada el desarrollo de componentes, inicié con el trabajo
de campo donde se acudi6 a las instalaciones de la empresa EGGO en el distrito del Callao.
En ella, se pudo observar las actividades de recepcion, almacenamiento, empaquetado,
entre otras. Se continud con el segundo bloque de entrevistas semi estructuradas dirigidas a
los gerentes y trabajadores de la empresa EGGO S.A.C. Posteriormente se validé la

informacion obtenida y se realizé la codificacién de variables

Para la quinta y ultima etapa, tras el estudio de los resultados se propondran las

conclusiones y recomendaciones de la investigacion.
8. Seleccion muestral

En una investigacion con enfoque cualitativo el tamafo de la muestra no es
importante, pues no se van a generalizar resultados, ya que se espera poder profundizar en
el fendmeno que se esta estudiando. Hernandez y Mendoza (2018) refieren que la muestra
es un subgrupo considerado como una parte representativa de la poblacion o el universo,
los datos recolectados seran obtenidos de la muestra y la poblacion se perfila desde la

situacion problematica de la investigacion.

En la muestra no existe un numero exacto con el que se debe contar, pero si es
importante poder delimitar correctamente con los objetivos que se desea alcanzar en la

investigacion (Arias & Covinos, 2021).

Existen dos tipos de muestra: la probabilistica y la muestra no probabilistica. En el
presente trabajo de investigacion se aplicara un tipo de muestra no probabilistica, debido a
que la muestra no busca representar estadisticamente a la poblacion sino reflejar o permitir
cierta aproximacion al fendmeno organizacional investigado” (Ponce & Pasco, 2015). En
este tipo de muestra se centra en los participantes de la investigacion mas importantes,

para obtener sus opiniones e ideas sobre el tema a investigar.

En esta investigacion, se realiz6 un mapeo de los actores principales como internos
y externos respecto a nuestro sujeto de estudio EGGO SAC; en cuanto a los actores
internos los gerentes y los respectivos trabajadores. Y, en cuanto a los actores externos a

los clientes y proveedores.
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Ademas, se ha considerado importante la opinion de expertos en los temas de
gestion de riesgos/Modelo COSO y operadores logisticos, puesto que como lo indica
Hernandez & Mendoza (2018) “en ciertos estudios es necesaria la opinién de expertos en
un tema. Estas muestras son frecuentes en investigaciones cualitativas muy exploratorias

para generar hipotesis mas precisas o la materia prima del disefio de cuestionarios” (p.429).

La muestra de expertos permitira que el trabajo sea mas exacto para entender sobre
los riesgos operativos y los operadores logisticos. Asi como también contribuiran con

conceptos técnicos que aportan a la investigacion.

En cuanto al caso de la muestra de la empresa EGGO SAC, se examiné el tipo de
muestra de participantes voluntarios. Como indican Hernandez y Mendoza (2018), “a esta
clase de muestra también se le puede llamar autoseleccionada, ya que las personas se
proponen como participantes en el estudio o responden activamente a una invitacion”
(p.429). Se considera de forma voluntaria, ya que la empresa aceptd ser nuestro sujeto de

estudio.
9. Descripcion del modelo COSO ERM en el sujeto de estudio

En el presente trabajo de investigacién se evaluara la gestién de riesgos en base al
modelo COSO ERM. Para ello, se analizara a través de los cinco componentes del modelo
los cuales son gobierno y cultura, estrategia y establecimiento de objetivos, desempefio,
evaluacion y revision e informacion, comunicacién y reporte. Partiendo del modelo
seleccionado tomamos como variables independientes los 5 componentes del modelo,
teniendo a su vez las subvariables que serian los principios de cada componente y, como

variable dependiente la gestion de riesgos eficiente. (Ver Figura 20)

La primera variable independiente Gobierno y Cultura, contiene cinco subvariables
que nos ayudaran a definir los valores éticos, conductas deseadas y entendimiento del
riesgo de EGGO. Las subvariables del primer componente son las siguientes: la Junta
Directiva que ejerce supervision sobre los riesgos, establecimiento de estructuras
operativas, definicién de la cultura deseada, demostracién de compromiso con los valores
éticos y atraer, desarrollar y retener individuos competentes. Para obtener la respuesta
frente a estas subvariables se procedera a realizar las entrevistas a los jefes de cada area
de la empresa y algunos trabajadores que nos permita conocer las distintas perspectivas de

los actores para definir nuestra primera variable.

La segunda variable, estrategia y establecimiento de objetivos esta compuesto por
cuatro subvariables, esta segunda variable describe la estrategia de la empresa y como

contribuye en la identificacién, evaluacion y respuesta frente al riesgo. Las subvariables son
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el analisis del contexto empresarial, definir el apetito de riesgo, evaluacion de estrategias
alternativas y formular los objetivos empresariales. Estas subvariables se describiran a
través de las entrevistas dirigidas a los gerentes de la empresa, quienes toman decision

sobre la estrategia a emplear para lograr sus objetivos.

La tercera variable, desempefo, lo conforman cinco subvariables, las cuales son
identificacion de riesgo, evaluacion de la severidad de los riesgos, priorizar los riesgos,
implementar las respuestas frente a los riesgos, desarrollar un portafolio de riesgos. Estas
subvariables especifican las acciones y decisiones que toma la organizacion para los
riesgos identificados, para ello se consulté a los actores internos y externos a la empresa
EGGO.

La cuarta variable, evaluacion y revision esta compuesta por tres subvariables:
evaluacién de cambios sustanciales, revision de riesgos y su desempeio y propuestas de
mejora en la gestion de riesgos. Las entrevistas nos ayudaran a confirmar si la organizacion
realiza una actualizacién a su gestion de riesgos a través de la informacion obtenida por los

actores internos de la empresa.

Y, la dltima variable informacién, comunicacion y reporte lo conforman tres
subvariables, los cuales son el aprovechamiento de la informacién y tecnologia, comunicar
la informacion sobre riesgo e informar sobre los riesgos, cultura y desempeno. A través de
las entrevistas dirigidas a los actores internos se revisaran los tipos de informes y los

medios por los cuales se comunican los riesgos y los planes de accién frente a ello.

Finalmente, con los hallazgos obtenidos se procedera analizar el proceso del modelo

para proponer recomendaciones que la empresa podria ejecutar en su gestion de riesgos.
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Figura 20: Modelo de investigacion
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CAPITULO 5: ANALISIS DE LA METODOLOGIA COSO ERM 2017

El presente capitulo se divide en dos partes. En la primera parte se busca validar las
variables del COSO ERM 2017 en la gestion de riesgos operativos en las empresas, a partir
de entrevistas a expertos del tema. La segunda parte presentara los hallazgos obtenidos
mediante el analisis cualitativo sobre el Modelo de gestion de riesgos operativos en la
empresa EGGO. Asi mismo, se mostrara la triangulacion realizada mediante tres factores:
el analisis tedrico del Modelo COSO ERM 2017, entrevistas a expertos en el modelo COSO
ERM vy entrevistas con los gerentes de la empresa EGGO S.A.C, representantes del sujeto

de estudio de la presente investigacion.
1. Hallazgos con expertos

Los expertos que participaron en este estudio son Franco Alberto Riva Zaferson y
Maria del Pilar Pizarro Salas, quienes cuentan con conocimientos y experiencias en temas
de gestién de riesgos. Por un lado, Franco Alberto Riva Zaferson, profesor de la PUCP,
quien cuenta con certificado como auditor de distintas 1SO y experiencia realizando analisis
de riesgos para distintas empresas que contratan el servicio de la consultora Persisten
Partner. Por otro lado, Maria Pizarro, contadora con certificado en COSO y COSO ERM con
amplia experiencia como auditora interna en PWC. La informacién se encuentra resumida

en el Anexo K.
2. Hallazgos en EGGO

Para la identificacion de los hallazgos con la empresa se realizd entrevistas
semiestructuradas dirigidas a los gerentes administrativos y trabajadores de las areas de

operaciones, comercial, distribucion y finanzas. Asi, como la observacion no participante.
2.1. Perfil de la empresa

La presente investigacion tiene como sujeto de estudio a la empresa EGGO S.A.C,
la cual tiene como core business ser operador logistico. Cuenta con cinco afios en el
mercado. Es una empresa familiar en crecimiento y espera ganar mercado en los proximos
anos. Para el trabajo de campo se entrevistd a los Gerentes de area, trabajadores y

proveedores.
2.2 Hallazgos sobre el Modelo COSO ERM 2017 en EGGO

Para poder desarrollar nuestro modelo de investigacion basado en el modelo COSO
ERM 2017, consideramos las variables independientes y la variable dependiente. En este

caso, las variables independientes corresponden a los 5 componentes de los modelos, que
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nos permitiran llegar a nuestra variable dependiente que es la gestion de riesgos eficiente.

Para los hallazgos se utilizé la herramienta Microsoft Excel, con la cual se logro la
clasificacion y analisis de las citas de cada entrevistada obtenida por cada actor

entrevistado.

A continuacion, se detallaran los hallazgos encontrados en el trabajo de campo que
responde frente a las variables de la investigacion. Las variables de la investigacion son los
cinco componentes del Modelo Coso ERM, los cuales son gobierno y cultura, estrategia y
configuracién objetiva, desempefio, revision e informacién, comunicacién y reporte. Cada
una de estas variables cuentan con subvariables, conocidos también como los principios del
modelo, por medio de estos principios se desarrollara la investigacion que permitira definir
cada variable que permite confirmar que la organizacion maneja su gestion de riesgos

eficientemente. (Ver Anexo K)

Para fines de la investigacion se dividira cada variable por sus principios (Ver Anexo
G) y se le asignara a cada una un 5% de valor total, es decir la primera variable que
contiene 5 principios tendra un valor total de 25%; la segunda variable que posee 4
principios tendra un valor total de 20%; la tercer variable que posee 5 principios tendra un
valor de 25%; la cuarta variable que posee 3 principios tendra un valor total de 15%; y
finalmente la cuarta variable que posee 3 principios tendra un valor total de 15%, ver Anexo
G.

En las siguientes lineas se mostrara la triangulacion a partir de la teoria revisada,
observacion, informacién obtenida de los actores internos y externos de la empresa y los

hallazgos del experto del tema. (Ver Anexo K)
2.2.1. Componente 1: Gobierno y cultura

La primera variable estd compuesta por los primeros cinco principios del modelo
COSO ERM. Esta variable se centra en como esta interiorizada la gestion de riesgos desde
la cultura de la organizacion, para mayor profundidad se describid principio por principio.
Los hallazgos obtenidos de este componente desde la perspectiva de los gerentes y

colaboradores se pueden visualizar en el anexo L1.
Principio 1: Ejerce la funcién de supervisar los riesgos del consejo (GYC1)

Segun la teoria revisada indica que las organizaciones deben contar con un consejo
administrativo dedicado especificamente a gestionar los riesgos, el cual esta conformado
por personal con conocimientos en gestion de riesgos. Ademas, deben presentar informes a
la Junta Directiva y personal de la organizacion (SCCE & HCCA, 2020).
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Para desarrollar este principio se realizaron entrevistas a los gerentes de EGGO
S.A.C para comparar las distintas opiniones desde una perspectiva interna a la organizacién
y compararlo con la informacién obtenida de expertos y teoria. A continuacién, se mostrara

la opinion de los gerentes a través de algunos fragmentos extraidos de las entrevistas.

La gerenta general, Gianinna Olortegui manifestd lo siguiente con respecto a la
participacién de sus trabajadores: “[...Jcuando ha sucedido algun inconveniente yo soy una
de las personas que para todo inconveniente hay una solucién[...], a mi me gusta tomar
opinion de parte del personal ¢,por qué? porque ellos estan en campo y ven cosas que yo
no veo. Entonces yo me reuno cuando suceden cosas asi, voy anotando algunas
deficiencias del servicio y nos reunimos todos”. Con respecto a la toma de decisiones sobre
la empresa manifestd “[...]decisiones importantes para la empresa las tomamos juntos,
siempre juntos, nos reunimos, vemos que es lo que se necesita, que es lo mejor, como lo
manejamos[...]Jno hay un area especifica no, no tenemos” (Gianinna Olortegui,

comunicacion personal, 2022).

Por su parte el sefior Jorge Benites comentd “[...]Jes una empresa familiar, como
comprenderas son dos los gerentes o los socios y listo y yo me doy cuenta por ejemplo esta
empresa ha avanzado asi rapido, justamente porque no hay mucho que discutir entre dos
personas|...] entre los dos es facilisimo, se ponen de acuerdo, lo hacemos y se hace]...] hay
asesoria legal, hay asesoria contable, y asesoria financiera [...]". Con respecto a la
participacién de los empleados manifesté lo siguiente: “[...Jnosotros en realidad, siempre
tenemos reuniones a nivel de operaciones porque esa es nuestra actividad principal, a nivel
de operaciones se reunen siempre hay problemas, errores [...] nos reunimos analizamos los
errores, escuchamos al personal, etc. En realidad, el lider no es el que impone lo que él
cree, el lider es aquel que saca del grupo saca sus opiniones y va haciendo una propia de
esas opiniones, unifica, ve lo mejor, ese es el lider, porque si yo, si tuviéramos un liderazgo
de no escuchar, imponer imposible la gente tiene que intervenir y ellos tienen informacion
mas precisa”. Con respecto a los riesgos agrego lo siguiente: “Los riesgos tenemos que
minimizar al maximo, o sea en realidad eso depende de cdmo se hacen las instrucciones al
personall...] los riesgos se reducen evitando las negligencias” (Jorge Benitez, comunicacion

personal, 2022).

Durante las visitas a la organizacion se pudo observar que ambos gerentes son
quienes toman las decisiones sobre la empresa y realizan reuniones para comunicar al
personal para obtener informacion de los incidentes y/o comunicar sobre las acciones a
tomar frente a ciertos incidentes, como se puede observar en el Anexo J4. Sin embargo, no

son expertos en gestion de riesgos y estan a cargo de distintas areas de la organizacion.
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La informacién recolectada por entrevista y las observaciones realizadas permiten
afirmar que la empresa EGGO S.A.C no cuenta con un consejo administrativo, debido a que
solo son dos gerentes a cargo que se encargan de la toma de decisiones de las areas
correspondientes y quienes toman acciones sobre los riesgos que identifican segun las
entrevistas realizadas. Por ello, se decidi6 calificar con una puntuacién de 0% de un total de
5%.

Principio 2: Establece estructuras operativas (GYC2)

La teoria revisada manifiesta que este principio contiene los procesos claves que
permiten alcanzar los objetivos de la organizacion. Ademas, define las funciones del
personal de cada area con el fin de alcanzar la estrategia planteada (SCCE & HCCA, 2020).
Definir las funciones claves de la organizacién permitira que la organizaciéon pueda
centrarse en aquellos riesgos que pueden impactar en estas tareas claves, afectando asi
los objetivos proyectados, por ello es importante definir estas actividades claves en la

empresa.

La estructura operativa hace mencién a la designacion de funciones de los
trabajadores, por lo cual se les consultdé por medio de entrevistas a los trabajadores y

gerentes sobre este aspecto, a continuacion, se presenta la respuesta de los colaboradores.

Marycris Chanca, colaboradora del area de operaciones nos manifestd lo siguiente
con respecto a sus funciones “Lo que yo hago en realidad en el trabajo, desde que ingresé
aca a la oficina me encargo del area de hacerle seguimiento a toda la mercaderia que se
envia a nivel nacional, tanto lo que son productos y lo que conlleva a Philips peruana,
Signify del Peru S.A y de repente de mis clientes varios que tenemos. Me encargo de la
coordinacién de recojo de la mercaderia, me encargo del area de hacerle seguimiento, ver
si la mercaderia lleg6é al destino, si tuvo algun inconveniente, algun problema, tratar de
solucionar los inconvenientes que se presenten en el caso. Me encargo de la
documentacion, si hay problemas que sucedieron con la documentacion, si llego la
mercaderia en mal estado, si las facturas fueron selladas, las guias fueron selladas, si hay
devolucion de los cargos también que retornan a Lima y asi finalizar con el tema del reporte

y documentacion al cliente” (Marycris Chanca, comunicacion personal, 2022).

Paola Rosales, supervisora de producciéon expreso lo siguiente: “Bueno yo verifico
que las cajas lleguen conforme, contamos, verificamos que estén en buenas condiciones.
De ahi comenzamos a ver el personal que etiqueten, que esté bien etiquetado, que esté
bien pegado y de ahi sellamos las cajas no? para que se vaya a su destino” (Paola

Rosales, comunicacion personal, 2022).
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Luis Gonzalez, chofer de la empresa manifesté “Desde que yo llego recojo la unidad
en la cochera donde se guarda, de ahi vengo aqui a la oficina, este revis6 la documentacién
que es la que usamos nosotros a diario llamese guia de remisién, transportista, remitente,
manifiesto todo a lo que corresponde a lo que se va a utilizar durante todo el dia del trabajo.
Luego de eso esperamos que baje la sefiora Gianinna, quien es la jefa de nosotros, que es
la gerenta de la empresa o de lo contrario la sefiorita Marycris que es la que ve la parte
operativa, para manifestarnos cual es la labor que vamos a realizar el dia de hoy, llamese

recojo, algun despacho que hacer ¢no?” (Luis Gonzalez, comunicacién personal, 2022).

Yoel Mondragén, operario de la empresa, quién expresdé lo siguiente: “Bueno
nosotros nos encargamos del traslado del material, puede ser material médico de clinica a
clinica, puede ser herramientas por ejemplo de Philips o a clinicas, puede ser envios al
interior del pais, provincia, Arequipa, Trujillo, Huaraz... local y nacional... también

realizamos envios por el aeropuerto” (Yoel Mondragén, comunicacion personal, 2022).

Desde el punto de vista de los gerentes, con respecto a sus funciones obtuvimos las
siguientes respuestas. La gerente general nos indicé “Si hablamos de la parte operativa
manejo al equipo humano. En el area de logistica tenemos a las unidades de choferes,
operarios, motorizados. Del area en oficina estamos hablando de las seforitas que hacen
seguimiento y control a los servicios que realizamos todos los dias” (Gianinna Olortegui,
comunicacion personal, 2022). El sefor Jorge Benitez, gerente de administracion nos
manifestd lo siguiente “Mi rol es permitir que la funcionalidad de la empresa no se
interrumpa, como administrador que soy tengo que habilitar todo lo necesario para que

todos puedan cumplir con sus funciones” (Jorge Benitez, comunicacién personal, 2022).

Las observaciones realizadas confirman que los trabajadores tienen claridad con sus
funciones, pues cada uno de ellos tiene su lugar de trabajo y pueden iniciar sus labores sin
esperar indicaciones. Ademas, tienen conocimiento sobre la visibn y mision de la

organizacion la cual se encuentran documentadas y se visualizan en la oficina (Anexo H).

EGGO S.A.C tiene estructurado su organigrama en cuatro areas; administracion y
finanzas, comercial, operaciones y contabilidad. Siendo el area operativa la mas importante
de la organizacion, la cual esta compuesta por tres subareas: distribucion, produccion vy

seguimiento.

Antes la organizacion no contaba con una estructura operativa. Sin embargo, a
través de una reunion con la gerente general de EGGO, se pudo realizar en conjunto su
estructura en base a los objetivos y organigrama establecidos por la empresa, lo cual se

visualiza en la Tabla 5.
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Tabla 5: Estructura operativa

ESTRATEGIA

La estrategia de la organizacién es mantener la satisfaccion de sus clientes a través de entregas a
tiempo y mercaderia en buen estado para lograr fidelizaciéon con ellos.

OPERACIONES

Planificacién y
adquisicion:

Se realiza la
planificacién del
presupuesto para
transporte e insumos
necesarios para
empaquetar la
mercaderia. Ademas,
se selecciona a los
trabajadores y
operarios para las
tareas de paqueteria 'y
transporte.

Area: Administrativa

Produccién:

En la produccidn se
procede a empaquetar
los productos, segun
las especificaciones
del cliente.
Ademas, son
revisadas por la
supervisora para
verificar que estén en
perfectas condiciones.

Area:
Operaciones

Distribucioén:

En esta area se
coordina la entrega de
la mercaderia, informa
el proceso realizado y

los inconvenientes.

Area:
Operaciones

Seguimiento:
En la siguiente area se
informa al cliente
acerca del proceso de
la entrega de su
producto, para lograr
la conformidad del
cliente.

Area:
Operaciones

SOPORTE

Recursos Humanos:
Se encarga del
proceso de seleccion
del personal, pagos,
brindarles lo
establecido por la ley y
capacitaciones.

Area:
Administracién

Contabilidad y

Finanzas:
El area se encarga de
realizar los estados
financieros de la
empresa, gestionan la
tesoreria, obligaciones
tributarias y fiscales.

Area:
Finanzas

Atencion al cliente:
Se realiza recepcion
de las 6rdenes de
compra, comunicacion
constante con el
cliente sobre el estado
de entrega y
facturacion.
Area:
Comercial

Marketing y Ventas:
Se enfoca en la
publicidad a través de
su pagina web.

Area:
Comercial

Con la informacién recolectada y la estructura operativa de EGGO se puede concluir
que la empresa si cuenta en la actualidad con una estructura operativa, sin embargo, al
tener varias areas y siendo tan pocos los gerentes a cargo, puede generar mayor carga
laboral por lo que algunas areas puede que no logren realizar satisfactoriamente sus

funciones claves para alcanzar sus objetivos, por tal motivo se califico en 2.5% de 5%.

Principio 3: Define la cultura deseada (GYC3)

Con respecto a este punto, se pudo examinar que la cultura se encuentra presente
en el dia a dia de la organizacion reflejando sus valores y comportamientos. Este principio
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es importante para definir las actitudes y el papel de la organizacién acerca del siguiente
marco: la definicibn del riesgo, qué riesgos recibe y cémo los organiza. La gerencia
principal, compuesta por los sefiores Jorge Benites y Gianinna Olortegui, se encarga de

definir la cultura deseada de la entidad y de los colaboradores que la conforman.

Para la definicién de la cultura dentro de la empresa, se deben evaluar los factores
internos y externos de la organizacion. En el factor interno se incluyen las delegaciones al
personal, asi como también el nivel de autonomia entregado, la interaccion con los
gerentes, las normativas y el centro de trabajo donde desarrollan sus labores. En el factor
externo, se incluyen las legislaciones y los intereses de los clientes, proveedores y demas

fuerzas.

La empresa no cuenta con el anadlisis documentado. Por ello, en las graficas
posteriores se muestra la evaluacién del entorno externo (Ver figura 24) realizada con base
en las entrevistas realizadas a los gerentes de la organizacién - Jorge Benites y Gianinna

Olortegui.

La triangulacion realizada nos indica que este principio se cumple en un 3.75% de
5% debido a que tiene una cultura organizacional presente en sus colaboradores y areas
relacionadas a sus objetivos como entidad, sin embargo, no presenta un enfoque en el

riesgo empresarial.
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Figura 24: Analisis entorno externo
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Principio 4: Demuestra compromiso con los valores de la empresa (GYC4)

El compromiso con los valores corporativos fundamentales debe estar
representados en un conjunto de principios que demuestren un compromiso con el
cumplimiento de y la conducta ética. La organizacion muestra su compromiso con los
valores que la empresa considera clave. (SCCE & HCCA, 2020) En cuanto a este principio,
los gerentes que estan encargados de cada area estan comprometidos con que todo el
personal esté alineado bajo los valores que ellos manejan, y que todos manejen la misma
informacion en cuanto a los riesgos que pueden tener dentro de las actividades de la

empresa.

De acuerdo con las entrevistas y las observaciones realizadas, hemos podido
identificar que se da importancia a la comunicacion horizontal con todos los trabajadores,
desde los choferes, operarios hasta la Gerencia General. Este tipo de comunicacién abierta
y constante permite que el personal tenga la confianza en hacer llegar sus comentarios

positivos o negativos en cuanto a las actividades a sus superiores.

A continuacion, se presentan algunos fragmentos extraidos de las entrevistas para

validar lo afirmado.

“Nuestra comunicacion es directa, no es burocratica; la empresa es pequena y las
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indicaciones se dan cara a cara.” - (Jorge Benites, comunicacién personal, 2022)

“Yo, a largo de estos afios he aprendido muchisimo de EGGO, sobre todo a

escuchar, empatia y tolerancia.” - (Gianinna Olortegui, comunicacién personal,2022)

‘Las reuniones se dan cada cuatro o cinco dias o cuando se presentan
inconvenientes la Sefiora Gianinna nos llama a reunién, para corregir los errores que se han
cometido o también para implementar nuevas ideas que van a mejorar nuestro trabajo. Si
tenemos nosotros como trabajadores ideas para mejorar nuestro trabajo.” - (Maricrys

Chanca, comunicacién personal, 2022)

“Siempre estamos informados de lo que tenemos que hacer. No nos reunimos todos
los dias, pero si es una reunién que hacemos seguido, nuestra jefa Gianinna Olortegui
siempre se reune con nosotros nos reune y nos pone al tanto de lo que esta pasando o si
hay algun desacuerdo también. Nos pregunta si ha pasado algo en los transcursos de los

dias.” - (Joel Mondragén, comunicaciéon personal, 2022)

Al momento de realizar las entrevistas, Gianinna, quien es la Gerente General, nos
indica que semanalmente se realizan reuniones con los trabajadores, mas que todo con el
area de operaciones, a la cual alienta a poder exponer los hechos mas resaltantes de sus
actividades de donde muchas veces han propuesto ideas para mejorar y ser mas eficientes
en las actividades que desarrollan. “Woy anotando algunas deficiencias de los servicios y
nos reunimos. Chicos, saben qué hemos implementado este servicio, ¢ qué les parece? y de
ahi han salido muchas cosas buenas para la empresa,” - (Gianinna Olortegui, comunicacion

personal, 2022)

Si bien el personal no es parte de la toma de decisiones de la empresa en cuanto
estrategia y objetivos, si toman en consideracion el aporte que pueden tener en cuanto a los
riesgos que puedan acontecer en el dia a dia de sus actividades, pues son los operarios

quienes se encuentran constantemente cubriendo sus actividades en campo.

Tomando en cuenta los datos validados de la empresa, podemos decir que el
compromiso en cuanto a los valores de la empresa va en cascada, es decir desde los
gerentes hasta los operarios, pues los lideres son capaces de comunicarse a todo nivel

dentro de la organizacion.

Asi también, en base a la triangulacion realizada se indica que este principio cumple
con un 5% del total 5% debido a que la organizacion muestra compromiso con los valores

corporativos que manejan.

Principio 5: Atrae, desarrolla y mantiene el personal capacitado (GYC5)
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En relacion con este principio, dentro de la informacion recibida, la organizacion
muestra un alto interés en alinear la fuerza laboral con la estrategia y objetivos comerciales.
Si bien el area de recursos humanos se encarga de apoyar en el desarrollo del personal, asi
como la capacitacion y evaluacién de su desempenio, por el momento la empresa no cuenta

con un area designada de recursos humanos.

La labor de reclutamiento y desarrollo del personal es realizada por el gerente
general: Jorge Benitez, quien se encarga de reclutar personas con la experiencia adecuada
para los respectivos puestos. Para la capacitacion y supervision de responsabilidades,
participan los gerentes de cada area donde se encargan de que los colaboradores
mantengan las competencias adecuadas para sus funciones, fortalezcan sus estandares de
conducta y los niveles estimados. Por ultimo, la empresa busca retener por medio de
canales de seguros de salud e incentivos para motivar a los colaboradores a mantener un
nivel adecuado. Durante este proceso, cada gerente de area comunica, por medio de
reuniones grupales e individuales, las correcciones, responsabilidades y el manejo

esperado por parte de la organizacion.

El cumplimiento de este principio tiene un valor de 2.5% de 5% dado que, si bien
buscan retener la mano de obra calificada, las capacitaciones no son constantes o
periddicas. Se realizan al inicio de las labores y tienen un enfoque bajo en el tema de

riesgos.
2.2.2 Componente 2: Estrategia y establecimiento de objetivos

La segunda variable es importante en la gestién de riesgos ya que se describe la
estrategia por alcanzar y los riesgos que pueden detener el logro de los objetivos. Por ello
se desarrollaron los cuatro principios de este componente para revisar la variable con mayor
detenimiento. Los hallazgos obtenidos para el anadlisis se centraron en las entrevistas

dirigidas a los gerentes de la empresa, la cual se puede visualizar en el Anexo L2.
Principio 6: Analiza el contexto empresarial (EEO1)

Para el desarrollo de este principio, de acuerdo con la informacién obtenida a partir
de las entrevistas realizadas, podemos mencionar que la empresa toma en cuenta los
efectos producidos por el contexto empresarial en el perfil del riesgo. EGGO analiza las
principales caracteristicas del entorno externo e interno ademas de las partes interesadas
(Stakeholders).

La empresa no maneja una documentacién formal que indique la evaluacion
mencionada. Por ello, se tomé la informacion de la gerencia principal de la empresa para

realizar el analisis del entorno interno y externo de la empresa. (Ver Figura 24)
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La triangulacion realizada arroja un valor de 0% de 5% debido a que la empresa
cuenta con la documentacion registrada respecto al analisis interno y externo. En este caso,
EGGO S.A.C tiene presente el impacto de posibles factores que se pueden desarrollar

externamente pero no registra la informacién para posible toma de decisiones.
Principio 7: Define el apetito al riesgo (EEO2)

Desde la teoria, este principio establece el nivel de riesgos que la organizacion ha
decidido aceptar para alcanzar sus objetivos, evaluando el impacto de estos riesgos en la

organizacion.

(SCCE & HCCA, 2020). De igual forma, Maria del Pilar Pizarro, auditora contable,

manifestd lo siguiente con respecto a este principio.

“El apetito al riesgo es hasta que maximo voy a tolerar yo como empresa por tomar
mis decisiones, ¢cierto?, por definir mis objetivos. Acuérdate que siempre COSO ERM y
siempre lo van a ver se basan en los objetivos estratégicos y lo que quiere el Consejo
Directivo y la Alta Direccion, eso es algo clave objetivos estratégicos, es algo que siempre
estan todo el tiempo. Entonces, qué sucede si tu quieres tomar decisiones tienes que
conocer hasta qué punto lo toleras, hasta qué punto vas a decir ya lo hago o no lo hago...”

(Maria Pizarro, comunicacion personal, 2022).

La empresa EGGO S.A.C no tenia documentado su apetito al riesgo como establece
la teoria y la entrevista realizada a la auditora. Sin embargo, a través de la reunién realizada
con los gerentes generales se establecié su apetito al riesgo, estructurado por objetivos,

vision y misién que tiene establecido la organizacion, ver Tabla 6.

Tabla 6: Apetito al riesgo

Vision: Mision:
Ser reconocidos entre los Top 100
operadores logisticos, incrementando Brindar servicios de operador logistico, con entregas
nuestra flota, ampliando nuestra oportunas y con la calidad que nuestros clientes
infraestructura y contribuyendo al requieren.

crecimiento profesional de nuestros
colaboradores.

Estrategia/ Objetivos Descripcion del Apetito al riesgo

Estrategia: Mantener la satisfaccion de El apetito al riesgo es alto, pues la empresa EGGO

sus clientes a través de entregas a busca posicionarse en el mercado mejorando el
tiempo y mercaderia en buen estado para | servicio que actualmente realiza. Por tal motivo tomara
lograr fidelizacion con ellos. decisiones que afecten el buen servicio brindado al

cliente, impactando en la misién y vision de la empresa.
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Tabla 6: Apetito al riesgo (Continuacion)

Objetivo a corto plazo:

“Ahora el objetivo es terminar de
pagar el inmueble”

(Jorge Benites, comunicacion personal,
2022)

El apetito al riesgo correspondiente a este objetivo es
alto, debido a que la organizacién necesita de un
ambiente fijo para realizar sus actividades, sin local
seria complicado llevar a cabo las actividades.

Objetivo a corto plazo:
“Captar servicios puntuales” (Gianinna
Olortegui, 2022)

El apetito al riesgo es medio, pues actualmente la
organizacién esta buscando incorporar otros servicios
que les permita obtener mas clientes.

Objetivo a medio plazo:

Adquisicion de flotas

(Jorge Benites, comunicacion personal,
2022)

Se tiene un mayor apetito al riesgo (alto), puesto que
guarda relacién con la vision de la empresa, que busca
posicionarse como uno de los principales operadores
en el pais. Las decisiones que tomen en base a la
adquisicién de vehiculos de transporte permitiran llegar
a mas clientes y ser mas reconocidos.

Formalizar a todos los trabajadores
(Jorge Benites, comunicacion personal,
2022)

Apetito al riesgo alto, contar con personal capacitado y
con todos los beneficios que requiere, impulsa a los
mismos a realizar las tareas eficientemente, por lo que
afecta en el servicio que entregan a su cliente. Por lo
que las decisiones basadas en estos objetivos y la
cultura organizacional sera importante tomar para
lograr los objetivos.

Objetivo a largo plazo

Obtener un almacén para poder
realizar otros servicios.

(Jorge Benites, comunicacion personal,
2022)

El apetito al riesgo es alto, considerando que la
empresa tiene expectativas de crecer por lo que los
servicios solicitados requieran de un espacio exclusivo
para mercaderias grandes que le permita a la empresa
aceptar todo tipo de mercaderia y llegar a clientes
pequefios como grandes.

El apetito al riesgo que se establecié con la organizacion estda enfocado en sus
objetivos, pero cabe resaltar que estos objetivos no se consideran estratégicos, ya que no

cumplen la condicion de objetivos Smart, debido a ello se decidio calificar en 2.5% de 5%.
Principio 8: Evalua Estrategias alternativas (EEO3)

Segun Auditool (2019), nos indica que las empresas deben evaluar las estrategias
alternativas y el impacto en su perfil de riesgo, basandose en dos perspectivas de
evaluacion. La primera, hace referencia a la posibilidad de que las estrategias no se alineen
con la mision, visién y valores de la organizacion. Y, la segunda, las posibles implicancias

de estas estrategias alternativas.

Respecto a este principio, EGGO en este momento solo cuenta con una estrategia
de negocio que se alinea a su misién, visidn y valores, pero no cuenta con otras estrategias
que puedan tener impacto en su perfil de riesgo. La estrategia de negocio con la que la

empresa cuenta es “Mantener la satisfaccion de sus clientes a través de entregas a tiempo
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y mercaderia en buen estado para lograr fidelizacion con ellos.” En este caso, la
satisfaccion de sus clientes es uno de los valores que resalta EGGO, la mision es tener
entregas a tiempo y su vision es ser reconocida como una de los 100 operadores logisticos
mas importantes. En este sentido, la estrategia de negocio actual con que cuenta EGGO va
acorde a este principio, mas no cuenta con estrategias alternativas que nos permitan

realizar la evaluacioén del posible impacto en el perfil de riesgo de la empresa.

En relacion con este principio se puede mencionar que conforme con la informacion
obtenida hemos identificado que la empresa no lleva a cabo una evaluacion de estrategias

alternativas como parte del establecimiento de la estrategia de la organizacion.

La triangulacion nos indica que este principio no se esta cumpliendo, teniendo 0%
sobre 5% debido a que no se cuenta con estrategias alternativas que vayan vinculados a la

estrategia del negocio.
Principio 9: Formula Objetivos del Negocio (EEO4)

Segun el modelo escogido COSO ERM 2017, los objetivos de la organizacion deben
brindar la relacién con las practicas dentro de la empresa, para asi poder respaldar el logro
de la estrategia. Los objetivos del negocio que la empresa debe desarrollar e implementar
deben considerar ser mensurables, alcanzables, observables y relevantes (Auditool,2019).

Tras realizar las entrevistas con los gerentes de EGGO se descubrid que los
objetivos estan alineadas a la mision y a la vision de la empresa, acorde con la indagacién
realizada se verificd que los objetivos especificos no estan establecidos de forma efectiva,
pues no cuentan con criterios de cuantificaciéon, ni se detallan los recursos que son
necesarios para lograr los objetivos, no tienen los responsables para su realizacion. Los
gerentes de la empresa tienen la nocion de sus objetivos a corto, mediano y largo plazo,
pero estos objetivos no estan bajo los parametros para llegar a su ejecucion. En el caso del
objetivo a corto plazo, nos indicaron que era terminar de pagar el inmueble, pero dicho
objetivo no es medible, es alcanzable, si, porque van cancelando las cuotas, pero no nos
indican el periodo de tiempo en el cual este objetivo sera alcanzable. En cuanto al mediano
plazo, la adquisicion de flotas sucede algo similar, no se indica la cantidad de flotas a
adquirir, el periodo de tiempo en el cual seria concretado esta meta, y cuan relevante es ello
para las operaciones de la empresa. Ademas, el objetivo de formalizar a todos los
trabajadores, podria ser un objetivo cuantificable, pero tampoco nos indica el periodo de
tiempo o en cuanto tiempo seria alcanzable y observable dicho objetivo. Finalmente, en el
largo plazo, obtener un almacén, no nos indica como podriamos medirlo, si fuese
alcanzable, relevante para la organizacion.

Si bien es cierto que EGGO cuenta con objetivos mapeados para su realizacion, los
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objetivos deben ser especificos, medibles, alcanzables, relevantes y con un limite en el
tiempo, para que puedan llegar a cumplir con las metas planteadas por los gerentes. Esto
permitira contar con objetivos claros y concretos que puedan fijarse para establecer una

meta, mientras mas especifico sean los objetivos, la probabilidad de cumplirlos sera mayor.

Objetivo a corto plazo: “Ahorita el objetivo es terminar de pagar el inmueble.” -

(Jorge Benites, comunicacién personal, 2022)

Objetivo a medio plazo: “Adquisicion de flotas.” - (Jorge Benites, comunicacion

personal, 2022)

“Formalizar a todos los trabajadores.” -(Jorge Benites, comunicacion personal,
2022)

Objetivo a largo plazo: “Obtener un almacén para poder realizar otros

servicios.” - (Jorge Benites, comunicacién personal, 2022)

La triangulacion nos indica que este principio se cumple a un 3.75% sobre 5% ya
que si tiene objetivos alineados posiblemente a su estrategia, pero no son Smart hasta el

momento.
2.2.3. Componente 3: Desempefio

La tercera variable esta conformada por cinco principios los cuales se centran en la
identificacion, evaluacion de los riesgos priorizando la gravedad de cada riesgo identificado.
Para el desarrollo de este componente se realizaron entrevistas dirigidas a la gerente

general, proveedores y clientes, lo cual puede visualizarse en el anexo L3.
Principio 10: Identifica riesgos (DES1)

En este principio la organizacion debe identificar los riesgos que afectan al desarrollo
de su estrategia y a la ejecucion que influyan en el logro de los objetivos de la empresa.
Para poder llegar a identificar los riesgos, se deben seguir determinados pasos que nos
llevan a verificar si los riesgos son nuevos, emergentes o existentes. Los riesgos deben

contar con un inventario en donde se indique su identificacion (Auditool,2019).

Respecto a este principio, Maria Pizarro, experta en el modelo COSO ERM, indica
que para identificar los riesgos se puede realizar un benchmark con empresas del mismo
sector. “Para identificar los riesgos se utilizan fuentes internas y externas, por las internas
dicese a los competidores locales que tienes. Respecto a los factores externos, busco el
Core de mi negocio en empresas del extranjero en China, en EE. UU., y veo en la Bolsa de

Nueva York”.
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La organizacion tiene sus riesgos identificados como parte de su core de negocio.
Segun la entrevista brindada por la Gerente General, Gianinna Olortegui pudimos identificar
los riesgos que ellos consideran mas relevantes que pueden afectar a su estrategia y logro
de objetivos. (Ver Tabla 7)

Tabla 7: Identificacion de riesgos

N | Tipo de Riesgo Descripcion del Riesgo

1 Riesgo Que el proceso del servicio de transporte no se realice con transparencia
Estratégico de acuerdo con los lineamientos de la organizacion.

2 Riesgo Que se llenen guias y facturaciones de compra sin revision
operacional

3 Riesgo Que se generen 6rdenes de entrega con informacion errada que
operacional provoquen retrasos en la entrega de mercancias.

4 Riesgo Que la empresa no realice el mantenimiento correspondiente a las
operacional unidades de transporte.

5 Riesgo Que existan faltas de medidas de prevencion y seguridad con los
operacional colaboradores.

6 Riesgo Que se den robos de los equipos de trabajo en las instalaciones de la
operacional empresa durante el dia o la noche.

7 Riesgo Que durante la recepcién de mercaderia no se revise correctamente el
operacional estado de los productos.

8 | Riesgo de fraude | Que se generen transacciones con proveedores ficticios, con informacion

incorrecta o engafnosa, o que se encuentren dados de baja.
9 Riesgo externo Que se dé un fuerte cambio en el valor del délar que provoque que la
de cambio de empresa no pueda cumplir a tiempo con sus deudas en esa moneda.
délar

Respecto a los actores externos, los proveedores nos indicaron sobre los riesgos
que consideran mas resaltantes son el tema del dafio de mercaderia cuando es

transportada, el riesgo de robo y los posibles retrasos de las entregas de la mercaderia.

“No hemos tenido ningun problema, salvo que haya llegado un producto maltratado,
que haya llegado un poco maltratado el embalaje, pero no el contenido de la mercaderia”

(Javier Cordero, comunicacion personal, 2022).

“Una o dos veces por lo del paro, ha habido retraso en las entregas, pero solo en
esas dos ocasiones. Los retrasos se informan a EGGO” (Efrain, comunicacion personal,
2022).

“Si un producto que no entregamos en determinada fecha hay una penalidad muy
alta que se debe asumir. En caso, no se llegue en la fecha y hora indicada. La penalidad la
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asumimos tanto nosotros como EGGO” (Miguel, comunicacién personal, 2022).

A su vez, los clientes confirman lo indicado por los proveedores, pues indicaron que
el robo y que no cuentan con un seguro que cubra este tipo de dafio que se encuentre

estipulado en su contrato.

“Como riesgo, bueno, no cumplir con los tiempos de entrega. La pérdida o el robo de

la carga en el transporte” (Erick Maldonado, comunicacién personal, 2022).

“‘EGGO hasta ahora no me ha enviado hasta ahora un contrato de riesgo con alguna
empresa aseguradora, eso quiere decir que en caso algo suceda con el vehiculo o la
mercaderia que llevan, pues hasta ahora no establecemos responsabilidades; salvo cosas
muy puntuales, como una caja golpeada o una cosa abierta, pero eventualmente ante
alguna catastrofe no tengo ningin documento que me avale que EGGO se va a hacer
responsable en su totalidad y esto es algo delicado, ya que al tratarse de una empresa de
salud, no solo se transporta medicina sino también equipos médicos” (Jean, comunicacion

personal, 2022).

Mediante la observacion no participante se pudo verificar que no cuentan con un
proceso para identificar los riesgos. Si bien es cierto que la Gerencia General los puede
tener en mente y comunicar a los trabajadores no existe un procedimiento para poder saber

si es que se esta frente a un riesgo existente, emergente o nuevo.

En base a la triangulacién, este principio esta a un 3.75% de cumplimiento sobre 5%

debido a que la empresa si cuenta con los riesgos identificados.
Principio 11: Evalua la gravedad de los riesgos (DES2)

Este principio indica que las organizaciones deben examinar los riesgos encontrados
para estimar la medicion del impacto y la gravedad de ellos dentro de los distintos niveles
de la entidad (Auditool, 2019). La gravedad estimada se determinara a partir de las posibles
repercusiones en el logro de la estrategia y de los objetivos de la empresa. De acuerdo con
los niveles de gravedad encontrados se tomaran las medidas y recursos para que los

riesgos se encuentren dentro del nivel de apetito al riesgo de la empresa.

Para cada riesgo identificado, la organizacion desarrolla posibles respuestas
considerando la gravedad de estos. Esta evaluacion se realiz6 en conjunto con la
informacion brindada en las entrevistas realizadas a los gerentes de la empresa, tomando
en cuenta las principales actividades generales de cada area (Ver Tabla 8). El método de
cuantificacion que permite evaluar la severidad de cada riesgo se presenta a continuacion
(Ver Figura 25)
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° Del 1 al 2: Riesgo insignificante
° Del 3 al 4: Riesgo bajo

° Del 5 al 10: Riesgo medio

° Del 12 al 16: Riesgo alto

° Del 20 al 25: Riesgo extremo

Con la informacién obtenida este principio tiene un valor de 3.75% de 5% dado que

la empresa posee el formato de los riesgos identificados, pero deberan ser actualizados
segun se presenten nuevos impactos.

Figura 25: Método de cuantificacion

Probabilidad

Impacto
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Tabla 8: Evaluacién de la gravedad del riesgo

N° Descripcion del riesgo Probabilidad Impacto Riesgo
Inherente
calculado

1 Que el proceso del servicio de transporte no se 4 5 20

realice con transparencia de acuerdo a los
lineamientos de la organizacion.

2 Que se llenen guias y facturaciones de 2 4 8

compra sin revision

3 Que se generen o6rdenes de entrega con 3 3 9

informacion errada que provoquen retrasos en
la entrega de mercancias.

4 Que la empresa no realice el mantenimiento 1 4 4

correspondiente a las unidades de transporte.

5 Que existan faltas de medidas de prevencion y 3 3 9

seguridad con los colaboradores.

6 Probabilidad de robo de mercaderia en el 3 5 15

almacén o ruta de transporte.

7 Que durante la recepcion de mercaderia no se 3 3 9

revise correctamente el estado de los productos.

8 | Que se generen transacciones con proveedores 1 1 1

ficticios, con informacién incorrecta o engafosa,
0 que se encuentren dados de baja.
9 | Que se dé un fuerte cambio en el valor de ddlar 4 5 20
que provoque que la empresa no pueda cumplir
a tiempo con sus deudas en esa moneda

priorizacion en toda la organizacion. Esto permite que se pueda agrupar a los riesgos en

términos de como y cuando seran abordados, asi como también el grado o nivel de atencion

Principio 12: Prioriza los riesgos (DES3)

Evaluar los riesgos en términos de probabilidad y de impacto nos permite la

que sé que se le dara a cada uno de ellos (SCCE & HCCA, 2020).

encargados de la toma de decisiones sobre las respuestas al riesgo y asi optimizar los
recursos. Para cada priorizacion del riesgo se da en todos los niveles de la organizacion, es
por ello que por cada riesgo se le puede otorgar distintas prioridades dependiendo a qué
nivel dentro de la organizacibn se encuentre determinado riesgo. La gerencia o

administracion debe considerar la gravedad y la priorizacion para cada riesgo identificado,

En las organizaciones se priorizan los riesgos con el fin de poder informar a los

tomando en cuenta el contexto empresarial.
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Respecto a este principio, mediante las observaciones realizadas, pudimos verificar
que la organizacion no cuenta con la documentacion de riesgos identificados, el apetito al
riesgo o la probabilidad e impacto de cada riesgo. No obstante, en la entrevista con la
Gerente General - Gianinna Olortegui, pudimos obtener la informacion respecto al nivel de
probabilidad de impacto sobre los riesgos que se habian mapeado. A través de la entrevista
pudimos realizar en conjunto la priorizacion de los riesgos, los cuales se detallan a

continuacion.

En cuanto que se dé un fuerte cambio en el valor del doélar que provoque que la
empresa no pueda cumplir a tiempo con sus deudas en esa moneda, la probabilidad en
cuanto a este riesgo seria 4, su impacto 5. En cuanto al proceso del servicio de transporte
gue no se realice con transparencia de acuerdo con los lineamientos de la organizacion, la
probabilidad es de 3 y su impacto de 5; el robo de mercaderia en el almacén o ruta de
transporte, la probabilidad seria de 3 y su impacto de 5, la probabilidad de que durante la
recepcidn de mercaderia no se revise correctamente el estado de los productos es de 3 y el
impacto tiene el mismo valor. En cuanto a que se generen ordenes de entrega con
informacion errada que provoquen retrasos en la entrega de mercancias, probabilidad seria
de 3 y su impacto 3. Respecto a que existan faltas de medidas de prevencion y seguridad
con los colaboradores, probabilidad de 3 e impacto de 3; sobre que se llenen guias vy
facturaciones de compra sin revision probabilidad 2, impacto 4. Que la empresa no realice el
mantenimiento correspondiente a las unidades de transporte, probabilidad 1, impacto 4. Por
ultimo, que se generen transacciones con proveedores ficticios, con informacion incorrecta o
engafosa, o que se encuentren dados de baja, probabilidad 1 e impacto 1. A continuacién,

se detalla en la Tabla 9 la priorizacion de los riesgos de EGGO.

La triangulacion de la informacion nos indica que el cumplimiento de este principio
esta en un 2.5% sobre 5% debido a que no cuentan con la documentacion adecuada, en

consecuencia, de las entrevistas se han realizado en conjunto la priorizacion de los riesgos.
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Tabla 9: Priorizacion de riesgos

N Descripcion del riesgo Probabilida | Impact Riesgo Riesgo Nivel de
° d o Inherente | Inherente riesgo
calculad | normalizad
o o (Escala)
1 Que se dé un fuerte cambio en 4 5 20 5 Extremo

el valor de ddlar que provoque
que la empresa no pueda
cumplir a tiempo con sus deudas
en esa moneda

2 Que el proceso del servicio de 3 5 15 5 Extremo
transporte no se realice con
transparencia de acuerdo a los
lineamientos de la organizacion.

3 Probabilidad de robo de 3 5 15 4 Alto
mercaderia en el almacén o ruta
de transporte.

4 Que durante la recepcion de 3 3 9 3 Medio
mercaderia no se revise
correctamente el estado de los
productos.

5 Que se generen 6rdenes de 3 3 9 3 Medio
entrega con informacion errada
que provoquen retrasos en la
entrega de mercancias.

6 Que existan faltas de medidas 3 3 9 3 Medio
de prevencion y seguridad con
los colaboradores.

7 Que se llenen guias y 2 4 8 3 Medio
facturaciones de compra sin
revision
8 Que la empresa no realice el 1 4 4 2 Bajo

mantenimiento correspondiente
a las unidades de transporte.

9 | Que se generen transacciones 1 1 1 1 Insignific
con proveedores ficticios, con ante
informacion incorrecta o
engafiosa, o que se encuentren
dados de baja.

Principio 13: Implementa respuestas ante los riesgos (DES4)

Desde la teoria encontramos que el informe desarrollado por Auditool (2019) explica
que las acciones tomadas ayudan a mitigar los riesgos, sin embargo, estas decisiones

pueden impactar en varios riesgos a la vez. Ademas, la teoria menciona que existen cinco
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tipos de respuestas para actuar frente a los riesgos las cuales son aceptar, evitar, perseguir,

reducir y compartir.

En la Tabla 10 presenta las respuestas frente a los riesgos identificados, realizada a
partir de la informacién obtenida por la entrevista con la Gianinna Olortegui (comunicacion
personal, 07 de junio del 2022) y los documentos de la empresa que confirman las acciones

tomadas.

Tabla 10: Respuesta frente a los riesgos

N Riesgos identificados Riesgo Nivel Categori | Descripcion de control
° Inherent de ade

e riesgo | respuest

calculad a

o

1 | Que se dé un fuerte cambio 20 Extrem | Aceptar e No realiza
en el valor de ddlar que o} ninguna  accion
provoque que la empresa no sobre ello

pueda cumplir a tiempo con
sus deudas en esa moneda

2 | Que el proceso del servicio 15 Extrem Reducir e La gerente revisa
de transporte no se realice o] los fines de
con transparencia de semana las
acuerdo a los lineamientos guias y explica al
de la organizacion. personal como
debe de llenarlas

(Anexo K9)
3 Probabilidad de robo de 15 Alto Reducir e GPS instalado en
mercaderia en el almacén o los vehiculos

ruta de transporte. (Figura K2)
e Camaras al

interior y exterior
de la oficina
(Figura K5)

e Seguro para la
mercaderia

4 | Que durante la recepcion de 9 Medio Reducir
mercaderia no se revise e Revision y
correctamente el estado de separaciéon de la
los productos. mercaderia
entregada
(Figura K1)

e Control de
calidad de los
paquetes
entregados
(Figura K8)
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Tabla 10: Respuesta frente a los riesgos (Continuacion)

5 | Que se generen 6rdenes de | 9 Medio | Reducir e GPS instalado
entrega con informacién en los vehiculos
errada que provoquen para  verificar
retrasos en la entrega de rutas y cambios
mercancias. (Figura K2)

6 | Que existan faltas de 9 Medio | Compartir e La organizacion
medidas de prevencion y entrega a los
seguridad con los colaboradores
colaboradores. el EPP en el

cual se entrega
casco, zapatos,
chaleco,
mascarilla,
pantalén y polo
de la empresa
(Figura K4)

o Los
trabajadores
tienen  seguro
SCTR (Figura K
10)

Los trabajadores tienen
seguro de vida (Figura
K11)

7 | Que se llenen guias y 8 Medio | Reducir La gerente revisa los
facturaciones de compra sin fines de semana las
revision guias y explica al

personal como debe de
llenarlas (Figura K 9)

8 | Que la empresa no realice el | 4 Bajo Reducir Seguro vehicular y
mantenimiento revision al dia
correspondiente a las
unidades de transporte.

9 | Que se generen 1 Insignif | Aceptar No realiza ninguna
transacciones con icante accion sobre ello.
proveedores ficticios, con
informacion incorrecta o
engafosa, o que se
encuentren dados de baja.

La organizacién tiene conocimiento sobre los riesgos y toma acciones frente a
alguno de estos, pero tiene un riesgo que la empresa ha decidido aceptar a pesar del alto
nivel que tiene y la empresa, por lo que se decidioé darle un porcentaje de 2.5% de un total
de 5%.

Principio 14: Desarrolla una vision a nivel de cartera (DES5)

Desde la revision teérica este principio debe evaluar la clasificacion, nivel, impacto e
interdependencia de los riesgos (Auditool, 2019). Por otro lado, la experta agregd lo
siguiente:

“Tu tomas tu decisién y tienes que ver si esa decision que tu has tomado esta
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cumpliendo tu finalidad ¢,no?, entonces existen ciertos KPI's o KRI's que se le denominan y
vas viendo si tu decision finalmente se esta posicionando o no se esta posicionando” (Maria

Pizarro, comunicacion personal, 2022).

Con respecto a este principio, la gerente general, Gianinna Olortegui nos comento lo
siguiente: “... identificados si los tenemos, como por ejemplo para el area de operaciones
tenemos que el tema de los robos lo tenemos clarisimo, para el tema de aca en la empresa,
de la seguridad de la empresa, no contamos con un servicio de seguridad...” (comunicacion

personal, 07 de junio del 2022).

A través de las entrevistas obtenidas se puede reconocer que la organizacién si
identifica los riesgos y el efecto o impacto a las areas de trabajo. Sin embargo, la auditora
informod que este principio exige que puedan tener en cuenta los riesgos estructurados por
su impacto e interdependencia, ademas deben contar con indicadores como KRI que les
permita evaluar las decisiones sobre la gestion de riesgos. Indicadores que actualmente no
cuenta la organizacién y lo cual reconoce en la entrevista la gerente general por tal motivo

la empresa recibe una calificacion de 0% de 5%.
2.2.4. Componente 4: Evaluacién y revision

La cuarta variable es importante para una buena gestion de riesgos ya que evalua
las acciones tomadas frente a los riesgos y controla el proceso realizado para ver la
eficiencia las respuestas frente a riesgos. Para ello se consideraron los tres principios con el
fin de detallar a profundidad. Los hallazgos de este componente se pueden visualizar en el
Anexo L4.

Principio 15: Evalua los cambios sustanciales (EVR1)

Este principio indica la utilidad de elaborar un analisis detallado luego de un evento
de riesgo para indicar si la respuesta que tomo la empresa trajo consigo cambios positivos o
negativos y considerar lecciones futuras (Auditool, 2019). Los cambios significativos pueden
darse en diferentes niveles de la organizacion, tanto a nivel interno como en un nivel

externo.

En el ambiente interno, uno de los cambios significativos fue la decisién, por parte de
los gerentes, de implementar medidas de seguridad para el local donde realizan las
operaciones. De este modo, procedieron con la instalacion de camaras de videovigilancia,
dentro y fuera del establecimiento, y seguros vehiculares con GPS para la mobiliaria. Esta
medida otorgd, ademas de seguridad en las actividades, un control en el manejo de la
mercaderia para informar de posibles cambios durante las rutas diarias de los vehiculos.

(Ver Anexo K)
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En el ambiente externo, el entorno econémico y politico figuran como un riesgo
relevante para las operaciones de la empresa. La posible alza del ddlar y los cambios
politicos inesperados traen inestabilidad en el mercado. La empresa no ha manejado

respuestas ante la eventualidad de estos riesgos.

Este principio se calificé con un valor de 2.5% de 5% de acuerdo con la triangulacion
realizada, debido a que la organizacion ha respondido recientemente a los riesgos
encontrados por lo que la organizacion podra realizar la evaluacion correspondiente durante

el proximo trimestre.
Principio 16: Revisa el riesgo y el desempeio (EVR2)

La teoria revisada indica que en este principio se revisan las acciones tomadas en la
gestidn de riesgo y el impacto positivo en la organizacion. Estas revisiones buscan la mejora
continua por lo que la organizacién puede realizar modificaciones en sus procesos de

gestion (SCCE & HCCA, 2020). A este principio la auditora agrega lo siguiente:

“Haber supuestamente tu estas tomando la decisién de mejorar la calidad de la
compania ¢cierto?, te dijeron a ti que con esta mejora de calidad ibas a lograr un
incremento del 10% de las ventas, porque acuérdate que los objetivos deben estar bien
definidos. Entonces tu lo definiste no sé en enero del 2022, entonces tu tienes estos comités
y vas viendo cuales son los proyectos que van haciendo para cumplir con este objetivo y
determinas KRI's, asi como existen los KPI's existen los KRI’s que van relacionado a los
riesgos ¢no? y vas viendo tu oye esto se esta cumpliendo o no se esta cumpliendo, este va
con A o va con B, se ha desviado o0 no se ha desviado. Entonces con eso lo vas midiendo y
finalmente ya con eso, este lo estas monitoreando ¢no?, no es algo que tu dejas que haces
solamente una vez en tu vida, sino que es justamente que es estos comités de riesgo o
comités operacionales que tienen a nivel de entidad que es con el directorio siempre, ahi es
donde van viendo como va evolucionando ¢no? y que finalmente si esa gestion de riesgos
que estan haciendo es la adecuada o no si es que solamente son esos riesgos o si es que
hay algo mas, esa es esa parte de ahi. Siempre acuérdate que siempre el tema de los
riesgos como va asociado a los objetivos estratégicos, siempre los van a medir y ver 4 no?.
Y acuérdate que comité de riesgos es la representacion del directorio, entonces ahi es
donde el directorio supervisa que esa gestion de riesgos que ellos han pensado y sus
objetivos estan cumpliendo, porque estan siendo adecuadamente monitoreadas” (Maria

Pizarro, comunicacion personal, 2022).

Desde la perspectiva de la organizacion, la gerente general, Gianinna Olortegui

comenta: “No, nosotros no tenemos” (comunicacién personal, 07 de junio del 2022).
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La organizacion no cuenta con documentacion sobre los procesos de evaluacion de
las respuestas frente a los riesgos. Pero, se pudo observar que la organizacion utiliza
reuniones con su personal durante las mananas para obtener informacion y evaluar las
decisiones tomadas, con el fin de disminuir el impacto de los riesgos identificados. Sin
embargo, no tiene indicadores que les permita revisar el desempefio de sus decisiones

sobre los riesgos. Por lo que se asigné 0% de 5%.
Principio 17: Propone mejoras en la gestion de riesgos empresariales (EVR3)

De acuerdo con los autores SSCE & HCCA (2020), para este principio es
fundamental que todos los interesados dentro de la organizacion tengan el conocimiento
sobre los temas actuales respecto a la gestion de riesgo de cumplimiento, a través de
capacitaciones, guias y manuales, etc. Ademas, se debe obtener feedback de los Gerentes
sobre la calidad y la utilidad de la informacion de riesgo. Como también realizar una

autoevaluacion periddica del cumplimiento sobre la gestion de los riesgos.

Tomando en consideracién lo que indica la teoria, se observé que los trabajadores y
el Gerente de Operaciones mantienen reuniones antes del inicio de la jornada laboral, para
mapear la hoja de ruta, ver qué mercaderia se enviara primero, si el personal que va a
campo tiene el presupuesto diario para el pago de combustible y de los servicios de
transporte. Asi como también se evidencié que se realizan comentarios, recordatorios y
retroalimentacion sobre los riesgos que ya tienen mapeados para asi tratar de evitar caer

nuevamente en errores que puedan perjudicar a la empresa.

Asimismo, mediante las entrevistas nos indicaron que el area operativa va
realizando el seguimiento para verificar alguna incidencia o si es que hay un hecho
recurrente que atender. “En el area operativa va mapeando algunos servicios, para
identificar alguna incidencia que hayamos tenido al momento de realizar un despacho se
han equivocado en algo, lo identificamos y el lunes de la siguiente semana vamos viendo
los casos. Se va mapeando si esos hechos son recurrentes 0 no; y no solo identificar en

qué se ha fallado, sino quién.

Por ejemplo, en el caso de ingreso de datos al sistema, vamos verificando, porque
hay muchos errores, hay errores manuales o errores de criterio al momento de cargarlos al
sistema, que finalmente se van a ver reflejado al momento en donde yo voy a facturar los

servicios” (Gianinna Olortegui, comunicacién personal, 2022).

Segun la experta Maria Pizarro, explica que respecto a la mejora en la gestion
“Siempre tienes que ir midiendo como esta yendo tu cultura de organizacién, entonces una

mejora es conocer hoy qué tienes y qué tienes que mejorar en la siguiente gestion en la
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siguiente evaluacion que tengas de trabajo. Entonces creo que en esa parte viene la
mejora. Todo lo que hacemos finalmente tiene un horizonte de tiempo para evaluar los
objetivos estratégicos, ver mes a mes cuando cumple correctamente o no. Es un constante
analisis, si se cumple con los objetivos, si los riesgos se materializan o no. En ese andlisis
vas a ver tus gaps que tienes que mejorar de tu propia gestion y ya no vas a empezar como
la mejora continua. Si es que encuentras algo que lo tienes que mejorar, lo vas a mejorar.
Es esto justamente, lo que se llama mejora de la gestién” (Maria Pizarro, comunicacion

personal, 2022).

Con la informacion de la triangulacién podemos indicar que este principio esta a un
2.5% debido a que a pesar de que la empresa realice reuniones de retroalimentacion sobre
los riesgos que ellos han identificado, no existen indicadores en donde se pueda validar la

mejora continua de los procesos de gestion de riesgo.
2.2.5. Componente 5: Informacion, comunicacion y reporte

La ultima variable la componen tres principios que detallan como la organizacién
comunica el proceso que se lleva a cabo sobre la gestion de riesgos. Los hallazgos de este

componente se pueden visualizar en el Anexo L5.
Principio 18: Aprovecha la informacién y la tecnologia (ICR1)

Este principio resalta la utilidad de no solo disponer de informacion, sino que sea
relevante para ejecutar de manera conveniente posibles acciones que ayuden en la gestién
de riesgos de la organizacién. De acuerdo con expertos consultados, las organizaciones
toman la gestion de riesgos empresariales para obtener posible informacién relevante para

aplicarlo en la toma de decisiones.

La empresa EGGO S.A.C utiliza distintos medios de comunicacion para capturar la
informacion que sera dirigida a la administracion. La informacion recibida es utilizada para

respaldar las practicas de administracion de la empresa en las diferentes areas.

Esta informacién favorece la anticipacion a situaciones que pueden afectar el
cumplimiento de la estrategia y objetivos del negocio. En relacion a los riesgos y la
informacion de ellos, Gianinna Olortegui, gerente de administracion en EGGO S.A.C, nos
menciona que toma medidas frente a posibles riesgos durante las rutas de envio, recepcion
y entrega de mercaderias. Entre ellas clausulas de proteccion para los productos y posibles

casos de confiscacion de mercaderia.

En las practicas vinculadas a la cultura y gobernanza, la gerencia recopila

informacion sobre el cumplimiento de las actividades, a través de los jefes de cada area,
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para determinar si estdn cumpliendo con los estdndares previstos, segun la gerenta

Giannina Olortegui (Comunicacién personal, 2022).

En las practicas vinculadas con la estrategia y el establecimiento de objetivos, la

empresa no incorpora informacion de las partes interesadas como proveedores y clientes.

“No hay informacién respecto a cambios realizados durante la operacion del servicio”

(Erick Maldonado - Signify, comunicacion personal, 2022).

En las practicas vinculadas al desempeno, la empresa toma informacion del sector
para evaluar posibles pérdidas en la cuota de mercado y tomar decisiones en los precios y

planes para los clientes.

“Tomamos en cuenta los algunos impactos externos como la politica y economia
para determinar las labores y tomar decisiones” (Giannina Olortegui, comunicacién

personal, 2022).

Por ello en base a la triangulacién realizada, este principio obtiene un valor de 2.5%
de 5% porque si bien la empresa comunica y reporta a sus superiores sobre incidentes y
posibles riesgos que pueden perjudicar las actividades y estrategias, la empresa no pone en
practica el uso de softwares modernos o herramientas actualizadas para gestionar la

informacion y almacenarla de manera eficiente.
Principio 19: Comunica informacién sobre los riesgos (ICR2)

De todas las caracteristicas que pueden beneficiar a este modelo, la comunicacion
es la vital. Este principio sefala que las organizaciones deben comunicar la informacion
sobre los riesgos utilizando distintos medios de comunicacién con los cuales pueden apoyar
a la gestion de los riesgos de la empresa. La comunicacion debe ser a todos los niveles de

la organizacion y también con los interesados externos e internos (Auditool,2019).

En el caso de EGGO, no se cuentan con informes o reportes sobre los riesgos que

puedan afectar a los interesados internos y externos de la organizacion.

Con respecto a compartir los informes con terceros, la organizaciéon manifest6 lo
siguiente: “No tengo algo mapeado en cuantas incidencias se han realizado en el mes.
Respecto a las pérdidas monetarias el area de contabilidad registra los costos adicionales,
como, por ejemplo, que se haya despachado por error una mercaderia a otro destino,
supongamos que mi mercaderia debié ir a parar en Chimbote, pero por un error operativo
termind en Trujillo, ese costo de traslado de devolucion de un punto a otro punto, si lo

tenemos mapeado e identificado.” (Gianinna Olortegui, comunicacion personal, 2022).

Ademas, nos indica que comunican a sus clientes o proveedores, los posibles
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riesgos que se incurren al no cumplir con toda la documentacion que solicita el Ministerio de
Transporte para los transportistas, como es el caso de la guia de remisién Sunat, que seria
una infraccion para EGGO. Cuando nos hemos dado cuenta de ello, se envia correo
electrénico desligando responsabilidad, porque se corre el riesgo que Sunat pueda
decomisar la mercaderia. Ademas, se informa sobre los paros de transportista, se informa al

cliente que no va a llegar por tal motivo.

La triangulacion, nos indica que el cumplimiento sobre este principio es de un 3.75%
sobre un 5% debido a que no tienen documentacién formal como manuales, documentos;

pero si existe la comunicacion con los colaboradores a través de las reuniones.
Principio 20: Informa sobre el Riesgo, la Cultura y el Desempeiio (ICR3)

La teoria revisada indica que en este principio se presentan distintos informes sobre
la gestion de riesgos ya que cada informe esta dirigido a diferentes grupos de interés como
la junta directiva, colaboradores, proveedores y clientes (SCCE & HCCA, 2020). Por otro
lado, el informe de Auditool (2019) manifiesta que estos informes consideran la
identificacion de los trabajadores y sus actividades, modelos de informes, informe para la

junta directiva, la cultura organizacional, indicadores, frecuencia y calidad de informes.

Maria Pizarro, la auditora manifiesta lo siguiente sobre los informes presentados del

proceso de gestidn de riesgo.

“Son importantes porque acuérdate que tu se lo vas a presentar al consejo, puede
ser un informe tal cual, pero en la presentacion deberias ver cuales son los indices que tu
has colocado como medicion que son los KRI's y que el mismo consejo vea si se estan
cumpliendo o no. Entonces lo que le tienes que explicar es oye estos son los objetivos, mira
es esto, estas son las acciones estas son las mediciones que se estan dando a nivel de
cumplimiento del desempefio, esto es lo que se esta materializando. Entonces ahi lo que tu
le vas transmitiendo es como se esta viviendo todos esos sistemas de riesgos, entonces lo
que tiene que contener minimo son los indicadores claves al 100% y el informe depende de
lo que espera el consejo pues. Finalmente es eso, finalmente tu te tienes que alinear a lo
que menciona el consejo, sé que hay algunos atributos. Pero, finalmente mira de lo que
siempre he visto es como evoluciona ¢ya?, lo que quieren ver es oye ya sabes que como
van mis objetivos cumpli 0 no cumpli ya y como va la cultura de la gente ha mejorado, no ha
mejorado, como ha evaluado, cual ha sido mi evaluacién desde el primer dia que me dijiste
que toda mi empresa que todo estaba mal que no sabian y como estoy terminando hoy,
estd bien o estd mal, qué cosas hay que hacer. Entonces eso viene hacer la mejora

continua que te amarra con la primera parte y el informe que le estas comunicando al
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consejo, de que ha habido una mejoria, de que hay una gestién de riesgo que eso esta
evolucionando y que poco a poco con el tiempo ya no te va a preocupar si es que la
personita sabe hacer bien su chamba, sabe lo que es un riesgo o no, ya te va a preocupar
que oye como mejoramos. Entonces eso es lo que siempre debes de probar tus
indicadores, tu cultura y eso es lo minimo las dos cositas ¢ no? y los criterios tal vez que es
definido para los riesgos, para que nunca se olviden porque siempre es importante un
refresh, de que finalmente acuérdate siempre nunca el area de gestion de riesgos va a ser
creativo y va a definir la tolerancia al riesgo, los criterios de riesgos que son los juicios que
van a implementar solos, eso siempre lo tiene que aprobar el consejo directivo con la alta
direccion, bueno mas el consejo directivo la verdad, pero siempre lo tiene que aprobar.
Entonces tu cuando tu ves la gestién de riesgos lo que haces es informarle eso que ellos
aprobaron y toleraron y le tienes que avisar como va, entonces siempre es bueno hacerle su

refresh”. (Maria Pizarro, comunicacion personal, 2022)

La gerente general Gianinna Olortegui nos indicé lo siguiente con respeto a este
principio: “Mira eh lo hemos visto como que las veces que nos reunimos reducir estos
riesgos para no tener la misma incidencia en el proximo envio, pues ¢no? pero marcados
como para poder evaluar como un nivel de eficiencia ¢no? Durante todo el mes. Por
ejemplo, eso seria ideal, entonces tengo un cuadro de nivel de eficiencia y puedo ver que
incidencias hemos tenido mas marcada durante el mes, no sé en despachos que se han
hecho equivocadamente a un destino especifico o de repente el personal no recogié una
valija pese a que se habia marcado en la ruta o que hemos tenido incidencias por parte de
terceros que cuando fuimos a dejar una mercaderia el cliente no lo recibié. No, no lo tengo,
0 sea si lo hemos visto, en el momento le damos solucién, pero no tenemos algo asi como
nivel de eficiencia para poder ver durante todo el mes, haber esta incidencia que hemos
tenido sobre quien recae la responsabilidad, no, no lo tenemos” (comunicacion personal, 07
de junio del 2022).

Los trabajadores confirmaron que efectivamente se realizan reuniones con el fin de
informar o recolectar informacion, para lo cual cada uno manifestd sus opiniones al
respecto. El sefior Joel Mondragdn menciono “no todos los dias, pero si es una reunion que
hacemos seguido, si nuestra jefa este Giannina Olortegui siempre se reune con nosotros y
nos hace comunicado al tanto de lo que esta pasando o si hay algun desacuerdo también
nos informa, 0 nos pregunta también si ha pasado algo en el transcurso de los dias, no sera

todos los dias, pero si es seguido.” (comunicacién personal, 2022)

Por su lado el sefior Luis Gonzalez nos comenté lo siguiente con respecto a sus

reuniones “Normalmente semanales. Pero, si tenemos alguna inquietud o algo se lo
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comunicamos a los jefes. Entonces, cada uno de nosotros da su punto de vista porque eso
nos lo permite la empresa, la empresa agarra y nos dicen ¢ qué piensan ustedes? y tu sabes
que toda opinion es valida ¢no? a excepcion de que la ultima palabra la tiene la empresa.”

(comunicacion personal, 2022).

Maricryz Chanca manifestd los siguiente con respecto a las reuniones de informe
“Nos reunimos cada cuatro o cinco dias cuando se presentan inconvenientes la gerente, la
sefora Giannina Olortegui nos llama a reunién para poder rectificar los errores que se han
cometido o de repente implantar nuevas ideas que de repente van a mejorar en el proceso
de nuestro trabajo, que también lo pueden hacer los jefes o también nosotros si de repente
tenemos como trabajadores nuevas ideas podemos hacerle participar y ella nos dice si esta

acorde o no esta acorde con la manera del trabajo” (comunicacién personal, 2022).

Paola Rosales expresé “Bueno siempre nos reunimos o la jefa directa sale y habla
con todos nosotros, las reuniones se hacen interdiario o cuando haya algo que informar,

puntos exactos” (comunicacion personal, 2022).

Referente a compartir informes con los clientes o proveedores de la organizacion, la
experta, Maria Pizarro manifesté lo siguiente: “A menos que sea necesario no lo haria, no
implica salvo como te digo que tengas la regulacion y la exigencia. No lo haria, no lo
recomiendo solamente ya si es exigido como lo dicen, los publicos usualmente si lo tienen
que revelar, pero gestién de riesgos tal cual tampoco es que lo coloquen, colocan
solamente lo necesario que es por contabilidad, finanzas, no colocan oye quiero
incrementar mis ventas e hice esto e hice lo otro, eso no lo va a saber, lo que va a saber es
los riesgos que estan afrontados, enlistados y nada mas tampoco tan al detalle, ese informe
solo deberia quedar al nivel de comité. (comunicacion personal, 2022). En el caso de la
empresa, Gianinna manifiesta que no se comparte informes con los proveedores o clientes,
ya que tienen como politica que la informacion se maneja internamente (comunicacion

personal, 2022).

Durante la visita se logré observar una reunién breve con el equipo de operaciones
para dar algunas indicaciones sobre la ruta a seguir y el cuidado con la mercaderia ya que
era fragil y de alto valor, como evidencia se encuentra una foto sobre la reunion. Ver Anexo
K4.

La organizacién no cuenta con reportes o informes documentados que se distribuyen
entre el personal de la organizacion. Sin embargo, toda informacién es comunicada en las
reuniones con el personal segun las entrevistas dirigidas a los trabajadores quienes

confirman que se realizan estas reuniones y las observaciones realizadas. A pesar de ello
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no tienen informes documentados, por lo que recibieron una calificacion de 0% de 5%.
2.3. Calificacion de variables del modelo COSO ERM

En base a la triangulacion realizada, los resultados obtenidos fueron desfavorables
de acuerdo con lo obtenido en la Tabla 11. Se obtuvo el porcentaje total por variable del
modelo COSO ERM donde los resultados arrojan un cumplimiento total de 43,75%. Esto
indica que la organizacion cumple medianamente con los principios de control interno que
establece el modelo COSO ERM.

El primer componente (GYC), obtuvo un 13.75% de 25% de cumplimiento. La
calificacion obtenida se debe principalmente a que la empresa no cuenta con un consejo
encargado exclusivamente en la gestién de riesgo de la empresa. Por otro lado, obtuvo la
calificacion mas alta de los principios del modelo, ya que los colaboradores demuestran
compromiso con los valores de la empresa, pues se comprobo a través de entrevistas que
los colaboradores estan comprometidos con los valores de la organizacion y lo demuestran

durante las actividades en el trabajo.

El segundo componente (EEO), alcanzé un 6.25% de 20% de cumplimiento,
debido principalmente a que la empresa cuenta con objetivos estratégicos, pero estos no
cumplen los parametros SMART, lo cual afecta a que se pueda alcanzar en el periodo
establecido. Ademas, la organizaciéon no evalia cémo los cambios del entorno pueden
afectar las actividades de la empresa, lo cual es importante para establecer su estrategia; la
entidad no evalla estrategias alternativas en base a su misién, visién y a los valores de la

empresa.

El tercer componente evaluado, desempeiio (DES), presenta un cumplimiento
total de 12.50% de 25%. Esto indica que cumple el componente medianamente debido a
que la empresa no ha desarrollado técnicas para identificar sus riesgos y documentar
adecuadamente. Si bien logra reconocer los riesgos en sus actividades y responde ante
ellos no ha monitoreado y evaluado la gravedad de los mismos. Esto afecta en gran medida
el cumplimiento de sus objetivos a largo plazo. Asimismo, los colaboradores indican que
existe una evaluacion al momento de generar los servicios dado que buscan mantener un
estandar de calidad. Las cadenas de mando estan establecidas y la comunicacion aporta al
desarrollo responsable de las actividades individuales. Sin embargo, no se cuenta con
capacitaciones constantes y no hay una evaluacién de esfuerzo y tiempo para generar

eficiencia. Por ultimo, se fomenta la ética y fidelidad en los colaboradores.

En el cuarto componente, evaluacién y revisién (EVR), presenta un valor de 5%

debido a que no utiliza registros e informes documentados y no ha fijado procedimientos
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adecuados para mitigar riesgos. No existe una evaluacion continua hasta la fecha, se
espera que las medidas implementadas recientemente sean evaluadas a fines del presente
afio. No hay documentacién con respecto al alcance de las responsabilidades de cada
colaborador sin embargo se maneja de manera verbal y existen cadenas de mando
establecidas. Los canales de informacién comunican riesgos, pero no se establecen

procedimientos para prevenirlos hasta que se materializan.

Respecto al quinto componente (ICR), representa un 6.25% de 15% del
cumplimiento total del mismo, esto se explica en base a que no se cuenta con sistema o
proceso para poder identificar y comunicar las variaciones respecto a la cultura, el riesgo y
el desempefio. La organizacién si comunica y reporta los incidentes que perjudican las
operaciones de la empresa, pero no utiliza herramientas de software para gestionar dicha

informacion.

Para finalizar, a partir de las variables del modelo COSO ERM evaluadas en EGGO
S.A.C., se elabor6é una matriz consolidada la cual sintetiza los principales aspectos de la

evaluacion de riesgos. (Ver Anexo M)
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Tabla 11: Resultados de triangulacién

Indicador de
cumplimiento
% Total por - 25- | 50- | 75- % _ % individual
Componen | Principios | 0-25 50 | 75 | 100 cump!lm!ept por
te o x principio | componente

GYC1 0,00%

25,00% eres 2.50% 13.75% 55.00%

’ GYC3 3.75% ' '

GYC4 5.00%
GYC5 2.50%
EEO1 J 0,00%

20,00% |EEO2 I 2.50%|  6.25% 31.25%
EEo3 [ 0.00%
EEO4 3.75%
DES1 3.75%
DES2 3.75%

25,00% DES3 2 50% 12.50% 50.00%
DES4 2.50%
DES5 -I 0.00%
EVR1 2.50%

15,00%  [gyRr2 -I 0.00% 5.00% 33.33%
EVR3 2.50%
ICR1 2.50%

15,00% ICR2 3.75% 6.25% 41.67%
ICR3 -I 0.00%
43.75%
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CONCLUSIONES

Tras realizar la investigacién correspondiente respecto a la evaluacion del modelo
COSO ERM 2017 en la empresa EGGO S.A.C podemos concluir lo siguiente:

Respondiendo al objetivo general, la evaluacién del modelo COSO ERM en la
gestion de riesgos del operador logistico EGGO S.A.C se encuentra en un 43,75% con
respecto al marco del modelo. Esto se obtuvo a partir de la triangulaciéon realizada que
incorpora la informacién obtenida en las entrevistas a expertos en el modelo, entrevistas a
trabajadores de la entidad y observacion no participante realizada en las instalaciones. El
valor obtenido nos indica que la empresa presenta deficiencias en la gestion de riesgos,
principalmente en la estrategia y establecimiento de objetivos donde no incorpora dentro
de sus analisis los efectos internos y externos del negocio para efecto de toma de
decisiones en las actividades, tampoco evalla estrategias alternas que pueden favorecer el
cumplimiento de los objetivos a partir de planes en funcidon de éxitos y fracasos previos.
También presenta deficiencias en la evaluacidn y revision, en este punto la entidad no
identifica y evallua los cambios que pueden afectar la estrategia dando paso a la
materializacion de riesgos que perjudiquen las operaciones, de la misma manera deja de

lado la revision del desempeiio y cumplimiento en relacion con la revision del riesgo.

En primer lugar, el primer objetivo especifico, explica sobre los principales conceptos
enfocados en la gestion de riesgos de un operador logistico desde una revision teorica.
Estos conceptos son gestidn de riesgo, modelos de gestion de riesgo y operador logistico.
Con respecto a la gestion de riesgos es necesario comprenderla ya que es el objeto del
estudio de investigacion, esta se define como actividades que sirven para orientar, controlar,
evaluar, aceptar y comunicar sobre los riesgos. Respecto a los modelos de gestién de
riesgos se identificaron a tres como los mas importantes; Basilea, ISO 31000 y Coso ERM,
de los cuales se seleccion6 uno para la evaluacién de la gestion de riesgos de la empresa.
Referente al concepto de operador logistico, se menciond que son aquellas organizaciones

que realizan el traslado y control de mercaderia hasta llegar al destino final.

Con respecto al segundo objetivo especifico, describir la gestion de riesgos en
operadores logisticos desde el punto de vista global y local, se encontré6 que el sector
logistico a nivel mundial fue uno de los sectores afectados por las consecuencias
provocadas por la pandemia global del Covid-19. Esto afecté en gran medida el desarrollo
de las actividades debido a que hubo escasez, paralizacion y retrasos dentro de la cadena
de suministro de estas empresas. La falta de un plan de contingencia para este tipo de
riesgos inesperados impactd, con mayor gravedad, el flujo de operaciones. A raiz de ello,

las organizaciones iniciaron procesos para adoptar sistemas de preparacion y adaptacion
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para tomar medidas efectivas para posibles eventos futuros. Para que estas medidas se
implementen de manera correcta en la organizacion es de suma importancia que se alineen
a la estrategia y objetivos, de esta manera no solo mitigan o reducen los riesgos sino
también cumplen con el desarrollo estratégico de la organizacién. Dentro de las mejores
practicas que favorecen la aplicacion de la gestidn de riesgos existe la unién de empresas
del sector, como gremios, para mejorar la calidad del servicio y se gestione con mayor
facilidad. Por otra parte, se encontré que los operadores logisticos aumentan la visibilidad
en la cadena de suministro para reconocer las actividades y etapas importantes que pueden
perjudicar el cumplimiento de objetivos, ademas existe interés en la implementacion de
modelos operativos que planifican, ejecutan, monitorean y miden los movimientos de la

organizacion.

Respecto al tercer objetivo especifico, seleccion del modelo de gestion de riesgos,
pudimos obtener informacién de tres modelos que se utilizan respecto a la gestion de
riesgos en las empresas; que una empresa cuente con modelo de referencia sobre como
poder gestionar los riesgos permite que estos se manejen a niveles correctos para llegar a
que la empresa sea exitosa en cuanto a la optimizaciéon de recursos en general. Los
modelos previamente analizados para su posterior seleccion responden a problematicas
como fraude en las empresas, calidad de los productos ofrecidos, disminucién de riesgos en

las empresas, etc.

De los modelos mencionados en el marco tedrico, se seleccioné el modelo COSO
ERM 2017, el cual fue comparado entre el modelo ISO 31000 y COSO. El modelo Basilea
quedod de lado debido a que este Ultimo se enfoca mas que todo en temas bancarios.
Respecto al COSO ERM 2017, se eligié este modelo debido a su perspectiva en cuanto al
riesgo, ya que se considera que los riesgos van cambiando de acuerdo con su complejidad,
por lo que es importante contar con una mayor supervision al riesgo. A su enfoque, ya que
se vincula con las actividades, las estrategias y los objetivos de la organizacion. A su vez,
este modelo puede ser aplicado a todo tipo de organizacion sea pequefia, mediana o
grande o de cualquier rubro. Asi también, porque provee una vision a los riesgos
estratégicos y emergentes, mientras que le permite al negocio una mejor gestion de los
riesgos operacionales preservando su valor. Y, finalmente, porque se realiza un seguimiento
sobre los riesgos que afectan el desempefio en la estructura de la empresa. Estas razones
son reafirmadas mediante las entrevistas a los expertos que se entrevistdé sustentando que
si bien hay variedad de modelos que pueden servir para obtener una gestiéon de riesgos
eficiente, y que muchas organizaciones usan el modelo ISO 31000, el marco teérico del

modelo COSO ERM es un marco mucho mas completo, ya que el modelo nos va a indicar
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los lineamientos o las fases que la organizacion pueda determinar la estrategia. Es por ello
que para la elaboracion de la estrategia el modelo habla de una tolerancia al riesgo, el
apetito al riesgo que es importante tomar en cuenta para la ejecucion de los objetivos. El
modelo COSO ERM ayuda a formar y a tener la gestién de riesgos, a dar esos inputs y a
determinar la estrategia. Este modelo cuenta con cinco componentes, estos componentes
estan relacionados entre si, para de esta manera cumplir con los objetivos que se han
definido. EI modelo COSO ERM, ayuda a enfocarse y centralizarse en lo que realmente
necesita la empresa. Este modelo es super Util para todo tipo de empresa, ya que este
modelo te ayuda a cumplir objetivos trazados al estar relacionados tanto con la estrategia y

las actividades de la empresa.

Finalmente, para validar el cuarto objetivo sobre el analisis de los componentes del
modelo COSO ERM en la empresa EGGO, se realizé la division de los principios por
variable y la valoracidon de cada uno de acuerdo con la triangulacién. Dentro de las variables
analizadas se obtuvieron los siguientes valores. La primera variable, gobierno y cultura,
obtuvo un 55% siendo el mayor valor obtenido; la segunda variable, establecer estrategias y
objetivos, obtuvo un 31,25%; la tercera variable, desempefio, obtuvo un 50%; la cuarta
variable, evaluacién y revisién, obtuvo un 33,33% siendo el menor valor obtenido; por
ultimo, la quinta variable, informe, comunicacion y reporte, obtuvo un 41,67% de
cumplimiento. La evaluacién realizada indica el cumplimiento regular de las variables del
modelo COSO ERM en la empresa EGGO S.A.C.

Adicionalmente se desarrollaron algunas conclusiones dirigidas para las
organizaciones del sector logistico en la gestion de riesgos. Asimismo, pueden servir de

punto de partida para futuras investigaciones en el sector.

En primer lugar, a través de las entrevistas dirigidas a los expertos y la revision de
fuentes bibliograficas se reconoce que el contexto a nivel global esta en constantes cambios
generando grandes impactos negativos en las empresas. Por lo que incentiva a las
organizaciones a tomar medidas sobre sus riesgos, independientemente del tamafo de la
organizacion pueden gestionar sus riesgos. Sin embargo, es necesario que se entienda que
es una inversion y no un gasto, que les permitira estar mejor preparados y mantenerse en el
mercado ante estos cambios constantes. Las organizaciones pueden decidir contratar a un
auditor que cuente con estudios y experiencia o también decidir capacitar a alguno de sus
trabajadores, quien pueda asumir esta responsabilidad en la organizacion. De esta manera
podran estar mejor preparados antes situaciones externas a las organizaciones que vienen

generando en los ultimos afnos impactos en la economia de las empresas.

En segundo lugar, se puede indicar que el modelo COSO ERM es una guia de gran
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utilidad, para todas las organizaciones, pues no solo contribuye con la identificacion,
respuestas y revision de los riesgos, sino con la definicion de su estrategia y objetivos.
Generalmente las organizaciones pequefas, medianas o que estan en crecimiento definen
algunos obijetivos, pero son pocas empresas que lo tienen definido sus estrategias vy
objetivos estratégicos, lo cual es necesario para llevar a cabo este modelo al 100%, ya que
a partir de los objetivos establecidos se realiza la identificacion de riesgos que pueden
afectar el logro de los objetivos. Por ello es que se puede concluir que es un modelo
completo ya que su enfoque de gestién de riesgos parte desde la estrategia de la

organizacion.
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ANEXOS

ANEXO A: Guia de entrevista a experto en gestion de riesgo y
logistica

Presentacion: Buenos/tardes/noches, somos un grupo de estudiantes del 10° ciclo de la
Facultad de Gestion y Alta Direccion de la PUCP, conformado por: Mirella Correa, Marcelo
Rodriguez, Shirley Velasquez. Nos encontramos desarrollando nuestra tesis sobre la
evaluacion del modelo COSO ERM en la gestion de riesgos operativos para EGGO S.A.C.
En esta entrevista buscamos obtener informacion acerca de la gestién de riesgos, el Modelo
Coso ERM y el sector de operadores logisticos. Cabe sefialar que la informacién que usted
brinde en la presente entrevista sera utilizada con fines netamente académicos y de manera
confidencial para poder llevar a cabo el presente trabajo. Por lo cual, agradecemos nos
pueda ratificar su aprobacion para el uso de los datos que seran proporcionados durante la

entrevista.
Generales:
1. Nos indicaria su nombre completo

¢ Usted ha tenido alguna experiencia en el ambito de la gestidon de riesgos de alguna

compafia? Nos podria comentar acerca de ello.
Preguntas dirigidas a los expertos en gestion de riesgos:

1. Para una compafia ¢Qué tan importante es gestionar los riesgos dentro de una

organizaciéon?
2. ¢Cudles son las ventajas y desventajas de contar con la gestion de riesgos?
3. ¢Qué herramientas existen para gestionar los riesgos?

4. ;Como se deben o se gestionan los riesgos dentro de una organizacién dedicada al

sector logistico?

5. En las empresas del sector logistico, ¢Aplican algun método de gestiéon de riesgo?
¢Cual?

6. ¢Cual es la relacion que cree que existe entre la Gestién de Riesgos y COSO ERM
20177

7. ¢Qué opina sobre la herramienta COSO? ¢ Ha utilizado alguna version del COSO en

la gestidn de riesgos?

8. ¢Considera que existe una version del modelo Coso con mayor alcance?
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9. ¢Cree que usar COSO es una buena herramienta para que un riesgo no llegue a

materializarse?
10. ¢ Cuan accesible es usar la herramienta COSO en las organizaciones?

11. , Como pueden llegar a prevenirse los riesgos operativos en las empresas del sector

logistico?
12. 4 Cual cree que es una solucién para evitar los riesgos?
13. ¢ Por dénde se inicia la implementacién de la gestién de riesgo?
14. ;Podria explicar los veinte principios del modelo COSO ERM 20177

15. Las empresas del sector logistico, ¢estan listas para la implementacién de una

gestion de riesgos?
16. ¢Qué area del sector logistico se encuentra mayormente expuesta al riesgo?
17. ; De qué manera se pueden mitigar el riesgo operativo?
Preguntas dirigidas para la experta del modelo COSO ERM:

1. ¢Cuales son los pasos que las organizaciones podrian tomar para establecer la

cultura deseada?

2. ¢Qué acciones pueden tomar las empresas para alcanzar la cultura deseada

enfocada en la gestion de riesgos?
3. ¢Qué debe considerar la organizacién antes de definir su apetito al riesgo?
4. ;Cuales son los mecanismos para identificar los riesgos en las organizaciones?
5. ¢Existen procesos previos para el manejo de riesgos?

6. ¢Como la organizacion puede considerar implicaciones para el perfil de riesgo

desde una perspectiva de toda la entidad?

7. ¢Como los cambios en el ambiente interno son identificados y evaluados para

determinar su impacto en la gestion de riesgos?
8. ¢Cbémo se logra vincular el riesgo y el desempeiio, qué es lo importante?

9. ¢Existe alguna herramienta, documento o informe en donde se pueda revisar o

validar?

10. ¢ Cuales son los puntos generales en los que se puede confirmar que la empresa
ha tenido una mejora en sus riesgos? ¢Hay alguna forma de validarlo o tal vez de

evaluarlo?
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11. ;Cuan importantes es contar con informes sobre los riesgos y qué puntos

principales debe contener este informe?

12. ;Considera que el informe sobre los riesgos debe ser compartido con terceros

involucrados en el core del negocio?
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ANEXO B: Guia de entrevistas para gerentes de la empresa EGGO
S.A.C.

Presentacion: Buenos dias/tardes/noches, somos un grupo de estudiantes del 10° ciclo de
la Facultad de Gestion y Alta Direccion de la PUCP, conformado por: Mirella Correa,
Marcelo Rodriguez, Shirley Velasquez. Nos encontramos desarrollando nuestra tesis sobre
la evaluacion del modelo COSO ERM en la gestion de riesgos operativos para EGGO
S.A.C. En esta entrevista buscamos validar que los gerentes de cada area nos indiquen su
perspectiva en cuanto a las actividades y el riesgo dentro de las operaciones en la empresa.
Cabe sefialar que la informacién que usted brinde en la presente entrevista sera utilizada
con fines netamente académicos y seran usados de manera confidencial para poder llevar a
cabo el presente trabajo. Por lo cual, agradecemos nos pueda ratificar su aprobacién para el

uso de los datos que seran proporcionados durante la entrevista.
Preguntas generales:
1. ¢Cudl es su nombre completo?

2. 4Cuadl es el cargo que usted tiene en la empresa? ¢Cuanto tiempo lleva en la

empresa?
Actividad:
3. ¢ Cuales son las actividades que realiza dentro de la empresa?
4. ;Cual es el proceso de las actividades? s cémo inicia? ;Cédmo finaliza?

5. ¢La empresa brinda los recursos necesarios para ejecutar las operaciones? ¢ Podria

indicar cuales son?
6. ¢Las actividades siguen una planificacion o estructura determinada previamente?
7. ¢Existen mecanismos de control o supervisiéon en sus actividades?
Cultura:

8. ¢Existen mecanismos de comunicacion que produzcan rapidez y calidad del flujo de

informacion entre areas o colaboradores? ; Cuales son?

9. ¢La empresa emplea un estilo de gestién participativo? Es decir, el personal

participa en la toma de decisiones?

10. ;Se tienen claramente definidas las responsabilidades por parte de la
Administracion y la Alta Direccion con relacién a la gestion de riesgos? ¢ Cuales

son?
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Gestion de riesgos:

11.

12.

13.

14.

15.

¢, Cuales son los riesgos mas comunes dentro del drea en el que trabaja? ;Qué tipo

de riesgos suelen aparecer?

Dentro del area de trabajo en el que usted se desempenfia, ¢ Qué tan importante es

gestionar los riesgos?
¢, Como gestionan los riesgos? ¢ Utilizan alguna herramienta para ello?

¢ Cuentan con un area especifica encargada de realizar la gestion de riesgos dentro

de la organizacion?

¢La organizacion tiene identificados los riesgos que son susceptibles de ser

cuantificados? ¢ Cuales son?
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ANEXO C: Guia de entrevista a trabajadores de la empresa EGGO
S.A.C.

Presentacion: Buenos dias/tardes/noches, somos un grupo de estudiantes del 10° ciclo de
la Facultad de Gestion y Alta Direccion de la PUCP, conformado por: Mirella Correa,
Marcelo Rodriguez, Shirley Velasquez. Nos encontramos desarrollando nuestra tesis sobre
la evaluacién del modelo COSO ERM en la gestién de riesgos operativos para EGGO
S.A.C. En esta entrevista buscamos validar que los trabajadores de cada area nos indiquen
su perspectiva en cuanto a las actividades y el riesgo dentro de las operaciones en la
empresa. Cabe senalar que la informacién que usted brinde en la presente entrevista sera
utilizada con fines netamente académicos y seran usados de manera confidencial para
poder llevar a cabo el presente trabajo. Por lo cual, agradecemos nos pueda ratificar su

aprobacién para el uso de los datos que seran proporcionados durante la entrevista.

Preguntas Generales:
1. ¢Cuadl es su nombre completo?

2. 4Cuadl es el cargo que usted tiene en la empresa? ;Cuanto tiempo lleva en la

empresa?
Actividades:

3. ¢Cuadles son las actividades que realiza, de acuerdo a su area, en la empresa?

Detallarlas por procesos.

4. ;Los lideres del proyecto realizan una revision de sus procesos claves para propiciar

la modificacién en los procesos?

5. ¢Cuadles son los medios que utiliza la empresa para comunicar las decisiones o

actividades a realizar? ¢ Existe algun recurso cotidiano?
Cultura:

6. ¢Se tiene claramente definidas las responsabilidades del area en el que se

desempena?

7. iLa empresa muestra un compromiso con el desarrollo de sus valores?

Mencionarlos

8. ¢La empresa desarrolla periddicamente evaluaciones a los trabajadores para

evaluar sus fortalezas e identificar oportunidades? Mencionar
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Gestion de riesgos:

9.

10.

11.

12.

13.

Actualmente, ¢jcual es la perspectiva de la empresa respecto al riesgo o

contingencias que pueden suceder durante las actividades?

¢ La organizacion identifica y evalua métodos alternativos para protegerse de riesgos
no deseados, incluyendo estrategias para evitar, reducir, transferir o aceptar los

riesgos?
¢, Como manejan los posibles riesgos? ; Cuentan con un manual de contingencias?
¢, Con cuanta frecuencia se reinen para comunicar los posibles fallos encontrados?

¢ Qué consideras que se deberia cambiar en el drea a la cual perteneces para

disminuir los riesgos?
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ANEXO D: Guia de entrevista al Proveedor

Presentacion: Buenos dias/tardes/noches, somos un grupo de estudiantes del 10° ciclo de
la Facultad de Gestion y Alta Direccion de la PUCP, conformado por: Mirella Correa,
Marcelo Rodriguez, Shirley Velasquez. Nos encontramos desarrollando nuestra tesis sobre
la evaluacion del modelo COSO ERM en la gestién de riesgos operativos para EGGO
S.A.C. En esta entrevista buscamos validar que los proveedores nos indiquen su
perspectiva en cuanto a las actividades que desarrolla la empresa EGGO S.A.C. Cabe
sefalar que la informacion que usted brinde en la presente entrevista sera utilizada con
fines netamente académicos y seran usados de manera confidencial para poder llevar a
cabo el presente trabajo. Por lo cual, agradecemos nos pueda ratificar su aprobacién para el

uso de los datos que seran proporcionados durante la entrevista.
Preguntas Generales:

1. ¢Cudl es su nombre completo?

—

¢, Cual es el nombre de la empresa?

2. ¢Qué cargo tiene usted en la empresa?
3. ¢ Como se enterd de las actividades de la empresa EGGO?
4. ¢Cuanto tiempo lleva trabajando con la empresa?

Preguntas Especificas:
5. ¢Qué actividad comercial desarrolla?
6. ¢ Cuanto tiempo viene siendo proveedor de EGGO?
7. ¢Qué productos le solicita EGGO?
8. ¢La empresa cuenta con stock de los productos que solicita EGGO?
9. ¢Eggo suele realizar su pedido con anticipacion?
10. ¢ Como describiria la relacion que tiene con su cliente EGGO?
11. ¢ Han tenido algun inconveniente con su cliente EGGO?
12. ¢ Qué tipo de riesgo operativo cree que se suscita con EGGO?

13. ¢La empresa suele informar los inconvenientes o problemas anticipando a sus

clientes sobre los retrasos con las entregas?

14. ; EGGO contrata algun tipo de servicio adicional?
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ANEXO E: Guia de entrevista al Cliente

Presentacion: Buenos dias/tardes/noches, somos un grupo de estudiantes del 10° ciclo de

la Facultad de Gestion y Alta Direccion de la PUCP, conformado por: Mirella Correa,

Marcelo Rodriguez, Shirley Velasquez. Nos encontramos desarrollando nuestra tesis sobre

la evaluacion del modelo COSO ERM en la gestién de riesgos operativos para EGGO

S.A.C.

En esta entrevista buscamos validar la perspectiva que tiene el cliente en cuanto a

las actividades en la empresa EGGO S.A.C. Cabe sefalar que la informacién que usted

brinde en la presente entrevista sera utilizada con fines netamente académicos y seran

usados de manera confidencial para poder llevar a cabo el presente trabajo. Por lo cual,

agradecemos nos pueda ratificar su aprobacion para el uso de los datos que seran

proporcionados durante la entrevista.

Preguntas Generales:

1.

2.

3.

4.

¢, Cual es su nombre completo?
¢, Cual es el nombre de la empresa?
¢, Como se entero de las actividades de la empresa EGGO?

¢, Cuanto tiempo lleva trabajando con la empresa?

Preguntas Especificas

5.

6.

10.

11

12.

¢, Qué cualidades encuentra en la organizacién que lo motivé a contratarlo?
¢, Cual es el proceso para solicitar el servicio?
¢, Cudles son los principales riesgos que considera que tiene EGGO?

¢ Considera usted que la empresa EGGO toma acciones sobre sus riesgos? ¢ podria

contarnos algun cambio en el proceso que usted noto para mitigar sus riesgos?
¢ La empresa informa sobre los cambios y/o acciones realizadas para evitar riesgos?

¢ Durante el proceso logistico los operarios / encargados de area utilizan los equipos

de proteccion personal?

. ¢,Ha tenido algun inconveniente al momento de contratar el servicio como retraso de

las entregas, no cumplieron con el tiempo establecido o algun producto llega
deteriorado? En caso haya sucedido, ¢Tiene algun seguro para estas
contingencias? ¢La empresa se responsabiliza? ¢La empresa realiza un

seguimiento al problema o situacion?

¢, Cual cree que es el proceso que tiene EGGO para mitigar sus riesgos?
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13. ¢ EGGO realiza el seguimiento del traslado de su mercaderia de principio a fin?

14. ¢ Las entregas/ servicios contratados son entregados en el tiempo establecido?
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ANEXO F: Guia de Observacion

Tabla F1: Guia de Observacion

Herramienta: Guia de Observacion

Fecha: 14 de junio de 2022

Responsable: Mirella Correa, Shirley Velasquez, Marcelo Rodriguez

modelo COSO ERM en la gestion de riesgos dentro de EGGO S.A.C.

Objetivo: Esta herramienta esta disefiada para realizar una evaluacion de los componentes del

definido sus objetivos
documentados

Compone Principio Pregunta Respuesta
nte
S| N | N OBS.
1O | A
1er 1.Ejerce la | La empresa cuenta con un X La empresa no tiene un
Compone | supervision consejo dedicado a la consejo para gestionar
nte: de riesgos a | gestidon de riesgos. Sus riesgos.
Gobierno | través del
y Cultura | Consejo de | La organizacion  realiza | X La empresa realiza
Administraci | reuniones con los reuniones con  sus
6n trabajadores para obtener colaboradores, ver
informacion sobre incidentes. Figura L4
Los gerentes son X | Los gerentes participan
capacitados sobre temas de de capacitaciones, pero
gestién de riesgos. no enfocados en
gestién de riesgo.
La organizacion tiene X La empresa no tiene un
documentada su plan de plan de gestion de
gestion de riesgos. riesgos.
2.Establece La organizacion tiene | X La empresa tiene
estructuras definida su estrategia documentada su
operativas documentada. estrategia, ver Figura
1.
La organizacion tiene X | La empresa no cuenta

con documentacioén
sobre sus objetivos.

Los trabajadores tienen | X
claridad de sus funciones
dentro de la empresa.

Los colaboradores
conocen sus funciones
dentro de la

organizacion.
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Tabla F1: Guia de Observacion (Continuacion)

3. Define la
cultura
deseada

Existen valores corporativos
dentro de la empresa.

La empresa tiene sus
valores documentados
ver Figura I1.

Los valores fundamentales
se reflejan en acciones y
decisiones aplicadas en toda
la entidad.

Los colaboradores son
respetuosos con las
normas y con sus
companeros de trabajo

La entidad demuestra un
compromiso solido con sus
valores fundamentales.

Los gerentes
demuestran
compromiso con  sus
colaboradores.

4. Demuestra
compromiso
con los
valores de la
empresa

La organizacién cuenta con
un estilo de gestiéon
participativo.

Los encargados de
cada area coordinan las
actividades al inicio de
cada dia, ver Figura L4

La empresa toma en
consideracion los
comentarios dados por los
trabajadores.

Se pudo observar
reuniones donde se
toma en cuenta los
comentarios como las
rutas que tomaran y el
tiempo que les tomara,
ver Figura L4

5.Atrae,
desarrolla vy
retiene al
personal

Los empleados estan
comprometidos  con los
objetivos en cada area y de
la organizacion.

Reuniones de
coordinacion

Grupos de mensajeria
para informar las
actividades

La empresa realiza una
autoevaluacion para evaluar
sus propias fortalezas e
identificar oportunidades
para mejorar la gestion de
riesgos.

Existen reuniones de
retroalimentacion  una
vez a la semana por
cada area y de manera
general a toda la
organizacion

La gerencia cultiva una
comunicacién  abierta y
transparencia con el riesgo.

Permiten la
participacion de los
colaboradores y
comunicacién de
riesgos

La comunicaciéon abierta y
transparencia sobre el riesgo
permite el trabajo conjunto
para compartir la informacion
respecto a los riesgos.

Durante las reuniones
los colaboradores son
informados sobre
posibles riesgos

La empresa capacita a sus
colaboradores
peridodicamente en funcién de
sus labores.

Existe una capacitacion
inicial para identificar
sus actividades y el
cargo. No es periddica.
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Tabla F1: Guia de Observacion (Continuacion)

2do
Compone
nte:
Estrategi
a

6.La
organizacion
considera

los efectos
potenciales
del contexto
empresarial
sobre el
perfil de
riesgo

La empresa tiene definidos
los objetivos generales y el
de sus areas.

La organizaciéon tiene
sus objetivos definidos.

La organizacion tiene en
cuenta el contexto
empresarial al desarrollar su
estrategia para respaldar su
mision, visibn y valores
corporativos.

Toma presente los
factores externos que
pueden afectar sus
labores (politicos 'y
econdémicos)

La organizaciéon tiene en
cuenta las partes
interesadas externas que
puedan influir  en la
capacidad de la entidad para
lograr su estrategia vy
objetivos comerciales

Cuentan con
proveedores de
confianza de varios
afios y clientes con
buenas
recomendaciones
Llamadas constantes

La entidad evalua su entorno
politico, econdmico, social,
tecnoldgico, legal y
ambiental donde opera.

Tienen mapeado los
factores externos
(cambios en la politica,
paros, alza del ddlar)
en sus actividades. No
existe documentacion
formal

La organizacién considera
todos los asuntos internos
que pueden afectar su
capacidad para lograr su
estrategia y sus objetivos
comerciales.

No se cuenta con
evidencia

7.Define el
apetito al
riesgo

La organizacion tiene
definida su visién y mision.

La visiébn y mision se
visualizan en la figura
J6.

La organizacion tiene
documentado su apetito al
riesgo para cada objetivo.

Elaboracion a partir de
reunién con la gerente
administrativa

La organizacion tiene
definido sus objetivos.

A través de una

reunion se
documentaron sus
objetivos

8.Evalua
Estrategias

alternativas

Los objetivos individuales
estan alineados con la
estrategia.

En una reunién con la
empresa se documenté
este asunto.

Existen estrategias
alternativas

La empresa no tiene
estrategias alternativas
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Tabla F1: Guia de Observacion (Continuacién)

9.Formula

Objetivos del

La organizacion desarrolla
objetivos comerciales que
son especificos, medibles u

Tienen definidos sus
objetivos sin embargo
no son SMART

Negocio observables, alcanzables vy
relevantes.
Los objetivos proporcionan el A través de una reunién
vinculo con las practicas con la empresa se
dentro de la entidad para realizd6 en conjunto
respaldar el logro de la considerando los
estrategia. objetivos de la empresa.
3er 10. Identifica | Cuentan con pasos/ etapas La empresa no cuenta
Compone | riesgos para identificar el riesgo. con un proceso
nte: establecido.
Desempe
o 11. Evalua la | Existen planes de mitigacion Tienen presente los

severidad de
los riesgos

para los riesgos identificados
en cada area y actividad de la
empresa.

riesgos de cada area y
durante las actividades
no tienen planes

La empresa realiza un
andlisis de costo-beneficio
entre el riesgo y el
tratamiento respectivo.

La empresa no realiza
una evaluacion costo-
beneficio

La organizacion define
elementos que permiten
agrupar los riesgos en
categorias para una
administracion integral de los
riesgos.

La empresa no cuenta
con documentacion
donde menciona las
agrupaciones de sus
riesgos.

12.  Prioriza
los riesgos

La organizacién tiene
identificados los riesgos que
pueden ser cuantificados

No se cuenta con
evidencia

Tienen mapeado la
probabilidad e impacto de
cada riesgo.

No se cuenta con
evidencia

Los niveles de apetito y
tolerancia por el riesgo estan
cuantificados para la
organizacibn 'y para los
procesos de negocio.

No se cuenta con
evidencia
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Tabla F1: Guia de Observacion (Continuacion)

13.
Implementa
respuestas
ante los
riesgos.

La organizacién tiene un plan
de accion  documentado
frente a los riesgos
identificados.

La empresa no tiene un
plan de accion
documentado

La organizacion contrata
seguros para mitigar sus
riesgos.

La empresa tiene
contratado el seguro
SCTR y el seguro de
vida para sus
trabajadores. Ver
Figuras K10 y K11

El servicio de transporte
cuenta con un seguro.

No se cuenta con
evidencia.

El personal utiliza EPP para
realizar sus funciones.

Los operarios utilizan el
EPP entregado por la
empresa. Ver Figura L4

La organizacién realiza un
control de calidad a los
paquetes antes de ser
enviados

La encargada revisa
que los paquetes se
encuentren en
perfectas condiciones
antes de ser enviados
al cliente.

El transporte de la
organizacién tiene instalado
GPS

La empresa instald
GPS en su transporte.
Ver Figura K2

Instalacion de camaras
dentro y fuera de la oficina

La empresa cuenta con
camaras al interior y
exterior. Ver Figura KB5.

La empresa tiene seguro
contra eventos inesperados

La empresa no tiene
este tipo de seguro.

14.
Desarrolla
una vision a
nivel de
cartera

La organizacion tiene
estructurados sus riesgos a
través de documentos de la
empresa

La empresa no cuenta
con documentacién
sobre sus riesgos.

La empresa considera que
los riesgos pueden llegar a
perjudicar la estrategia del
negocio.

No se cuenta con
evidencia.

La Gerencia considera el
costo-beneficio  sobre el
impacto de cada riesgo

La empresa no evalua
el costo- beneficio de
este impacto.
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Tabla F1: Guia de Observacion (Continuacién)

4to
Compone
nte:
Monitore
o

15. Evalua
cambios
sustanciales

Los cambios en el ambiente
interno son identificados y
evaluados para determinar su
impacto en la gestion de
riesgos

No se cuenta con
evidencia.

La organizacién evalla con
frecuencia los cambios
reportados por los gerentes o
colaboradores

La organizacion reune a
los trabajadores para
recolectar informacién
sobre incidentes.

La organizacion modifica su
estrategia ante los cambios

La empresa no modifica
su estrategia a pesar de

ocurridos durante las los cambios que
actividades pueden ocurrir.
La empresa utiliza La empresa no cuenta

herramientas para evaluar
cambios potenciales

con herramientas para
evaluar los cambios.

16. Revisa
los riesgos vy

Cuentan con reportes de
control establecidos que se

La empresa no cuenta
con reportes de control

el revisan para identificar
desempefio riesgos
La organizacién evalua el La empresa no tiene
impacto de las decisiones documentada la
tomadas en los estados evaluacion del impacto
financieros de la organizacion en las decisiones
tomadas.
Los lideres del proyecto No se ~cuenta con
realizan una revision evidencia
periddica de sus procesos
claves para propiciar la
modificacion en los procesos
17. Propone | Los lideres revisan No se cuenta con
mejoras en la | periédicamente las evidencia
gestién de recomendaciones emitidas a
riesgos los trabajadores para mitigar

empresariale
s

el riesgo.

El control interno es evaluado
bajo un enfoque de riesgo
con el fin de mejorar la
gestion de riesgo.

La empresa no muestra
evidencia sobre el
control interno
realizado.

133




Tabla F1: Guia de Observacion (Continuacion)

5to
compone
nte:
Reportar

18.Aprovech
ala
informacion y
la tecnologia

La tecnologia es una
herramienta de captura de
informacion y apoyo para el
manejo de riesgo para la
toma de decisiones.

Los colaboradores
pueden informar sobre
incidentes o problemas
a través del Whatsapp
de la empresa y en las
reuniones realizadas.

Existe un sistema de
informacion implementado
adecuado a las necesidades
del proyecto.

La aplicacién de
Whatsapp y llamadas
telefénicas son medios
que utiliza la empresa

para informar
inmediatamente lo
ocurrido.

Se designan recursos
suficientes para mejorar el
sistema de informacion.

Los medios utilizados
por la empresa son
eficientes.

Los informes estan
sistematizados de manera
que integre los procesos de
la entidad. (planificacion,
presupuesto y evaluacion)

La empresa no cuenta
con estos informes.

Procesa datos relevantes
dentro de Ila informacion
utilizando fuentes internas vy
externas de informacion.

La empresa toma en
cuenta la informacién
mencionada por sus
colaboradores

19.
Comunica
informacion
sobre los
riesgos

La comunicacién es
frecuente con los lideres de
cada area para facilitar la
supervision de los controles
internos de la organizacion.

La comunicacion es
constante a través del
whatsapp de la
empresa o llamadas
para dar indicaciones.

Cuentan con medios La aplicacion de
adecuados para la Whatsapp les permite
comunicacioén rapida y fluida informar y  reportar
sobre los riesgos sobre problemas de
identificados. forma rapida.

Los mecanismos de La aplicacion de

comunicacion producen
rapidez y calidad del flujo de
informacion.

Whatsapp les permite
informar a todos los
colaboradores a la vez
y de forma rapida.
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Tabla F1: Guia de Observacion (Continuacion)

20. Elabora
reportes de
riesgos,
cultura y
desempeiio

Los informes apoyan al
personal en todos los niveles
de la organizacién para
comprender las relaciones
entre riesgo, cultura vy
desempeiio.

La empresa no cuenta
con informes de riesgo.

Los diferentes
departamentos presentan
informes sobre riesgos
identificados y  posibles
medidas de mitigacion.

La empresa no cuenta
con estos informes.

La organizacion comunica
sobre los riesgos
identificados en el area, las
acciones a tomar y la
importancia de ello.

La organizacion reune a
sus trabajadores e
informa las nuevas
medidas o acciones a
tener en cuenta para
evitar ciertos riesgos
identificados. Ver
Figura K4.
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ANEXO G: Modelo de Indicadores de Cumplimiento

Tabla G1: Modelo de indicadores de cumplimiento

% total por
Component
e

Principi
o

0-25

25-50

50-75

75-
100

% total de
cumplimient
o por
principio

% total de
cumplimient
o por
componente

725,00%

GYC1

GYC2

GYC3

GYC4

GYC5

20,00%

EEO1

EEO2

EEQO3

EEO4

25,00%

DESH1

DES2

DES3

DES4

DES5

15,00%

EVR1

EVR2

EVR3

15,00%

ICR1

ICR2

ICR3
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ANEXO H: Documento Mision, Visidén y Valores

Figura H1: Documento de mision, vision y valores
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ANEXO I: Estados Financieros

Figura I1: Estado Financiero 2019

Fuente: EGGO
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Figura 12: Estado Financieros 2020

Fuente: EGGO
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Figura 13: Estado Financieros 2021

Fuente: EGGO
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ANEXO J: Cuadro de representantes a entrevistar

Tabla J1: Entrevistados

Nombre

Descripcion

Gianinna Olortegui del Aguila

Gerente General de EGGO

Jorge Benitez Palacios

Nombre

Administracion EGGO

Descripcion

Marycriz Chanca Diaz

Area de Operaciones / Seguimiento

Paola Rosales Correa

Area de Operaciones / Produccion

Luis Jesus Gonzales Oyola

Area de Operaciones / Distribucién

Yoel Henry Mondraga Cadenillas

Nombre

Area de Operaciones / Distribucién

Descripcion

Efrain Rivera

Administrador - Empresa
Transportista ruta norte

Logistica  AJE-

Miguel Cruz

Administrador - Empresa Transporte Santa Lucia

Javier Cordero

Nombre

Administrador - Empresa Todo Cargo

Descripcion

Jean Antony Espinosa Moran

Clinica la Merced - Grupo San Pablo - Sede Truijillo

Erick Maldonado

Empresa SIGNIFY - PERU
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Tabla J2: Cuadro de expertos entrevistados

Franco Alberto Riva Zaferson Certificado como auditor de distintas ISO y experiencia

realizando analisis de riesgos

Maria del Pilar Pizarro Certificada en COSO y COSO ERM con amplia

experiencia como auditora interna.
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ANEXO K: Referencias graficas EGGO

Figura K1: Mercaderia daihada

Fuente: EGGO

Figura K2: Contrato de GPS y camaras de vigilancia

Fuente: EGGO
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Figura K3: Guias de Remisiéon y Manifiesto de Carga

Fuente: EGGO

Figura K4: Reuniones

Fuente: EGGO

Figura K5: Camaras de seguridad

Fuente: EGGO
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Figura K6: Vision y misiéon

Fuente: EGGO

Figura K7: Oficina

Fuente: EGGO

Figura K8: Control de Calidad

Fuente: EGGO
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Figura K9: Indicacion de Gerente al Empleado

Fuente: EGGO

Figura K10: Seguro Complementario de Trabajo de Riesgo Pension y Salud
(SCTR)

Fuente: EGGO
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Figura K11: Seguro de Vida en Grupo para Trabajadores

Fuente: EGGO
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ANEXO L: Matriz de Hallazgos

Tabla L1: Matriz de Hallazgos Gobierno y Cultura (GYC)

Variable

Giannina Olortegui (Gerente General)

EGGO SAC

Jorge Benitez (Gerente Administracion)

Paola Rosales (Area Maricryz Chanca (Area

Luis Gonzales

Yoel Mondragon

Gobierno ¥
Cultura

GyC

Se toma en cuenta la opinion de los trabajadores, mas
que todo de los operarios que se encuentran en
campo, ellos son los que estan en campo v pueden
darse cuenta de las cosas que vo no. A partir de ello,
voy anotando deficiencias, v nos reunimos con todos
para poder indicarles o ver soluciones. Respecto a las
decisiones sobre la empresa, esa si la tomamos en
conjunto. con Jorge. Nos reumimos v vemos qué es lo
que se necesita. qué es lo mejor v lo que se puede
necesttar. Las decisiones siempre la tomamos junitos.
En la parte operativa, me encargo del equipo humano.
En logistica, desde las umudades de choferes.
operarios v motorizados. En la oficma, me encargo
que se cumpla el seguimiento v control de los
servicios que brindamos.

A lo largo del tiempo he aprendido la importancia de
escuchar. la empatia v la tolerancia lo cual esta
presente en EGGO. Es por ello que vamos anotando
deficiencias de los servicios v vamos implementando
mejoras.

Al ser una empresa familiar, las decisiones se toman mucho
mas rapido, porque al ser nosotros dos gerentes no hay mucho
qué discutir entre dos personas. porque se ponen de acuerdo v
lo realizan En cuanto al personz, nosotros tenemos reuniones

semanales a nivel operaciones. va que es nuestra actividad
principal; analizamos los errores, escuchamos al personal.
Como administrador, debo habilitar todo lo necesario para que

las funciones diarias se puedan complir.

Al ser una empresa pequefia, nuestra comunicacion es directa,
de forma honizontal v tenemos apertura al dialogo con
nuestros colaboradores. El lider no impone. Las ndicaciones

se dan cara a cara.

de produccion)

Verifico que las cajas
estén llegadas, el
posterior conteo de
las mismas, v que
estén en buenas
condiciones de
empaque, para que
las cajas lleguen a su
destmno.

de seguimiento)

La funcion en el drea es
realizar el seguimiento a la
mercaderia que se envia a

nivel nacional de los
distintos clientes que
tenemos. Ademas, de la
coordinacion de recojo de
mercaderia, del seguimiento
en general v si hubo algun
inconveniente. Reviso los
documentos como facturas
selladas, guias v la
devolucion de cargos. Sien
caso surgiera algin
inconveniente se resuelve
segin seaelcasoenel
motmento.
Tenemos reuniones cada
semana, o cuando se
presetitan inconvenientes,
nos retinen para corregir los
errores que se han cometido
o para implementar nuevas
ideas para mejorar.

(Distribucién)

Movilizo 12 unidad
desde la cochera hasta
1a oficina. Verificamos
la documentacidn que

como transportista
usamos, como guia de
retnisidn transportista,

manifestd. De ahi, la
Sr. Gianina o Marieryz
nos indica la labor que

vamos a realizam el

dia. si hay recojo o

algin despacho que

hacer.

(Distribuciém)

Realizamos el traslado
del material,
herramientas de los
diferentes clientes
como Philips, 0 a las
clinicas. Trasladamos la
mercaderia para envio
al interior del pais v
también lo llevamos al
aeropuerto.

Nos comunican
siempre lo que tenemos
que hacer. Enla
reunién que tenemos
siEmpre nos ponen a
tanto de lo que este
pasando o i hay algin
desacuerdo. Nos
preguntan =i ha habido
algin inconveniente en
el transcurso de los dias
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Tabla L2: Matriz de Hallazgos Estrategia y Establecimiento de Objetivos (EEO)

EGGO SAC
Giannina Olortegui (Gerente General) Jorge Benitez (Gerente Administracion)

Variable

Estamos en un riesgo alto. Ahora no contamos con

un seguro de transpote, por ejemplo, para entrar dar
Estrategias ¥ servicio a un laboratorio la exigencia seria un segruo

Establecimiento EEOQ de transporte para el translado de su mercaderia.

Contamos con Ohjetivos a corto, mediane v largo plazo. En el
periodo mas corto es terminar de pagar el inmueble en donde
realiza sus operaciones EGGO. A mediano Plazo, 1a adquisién
de flotas v también la formalizacién de todos los tabajadores.

de Ohbjetivos Ademas, porque los indices de asaltos v robos son .
L - Porq e .| ¥, finalmente a largo plazo, obtener un almacer para asi poder
sumamente elevados. Entonces el riesgo ahora seria o
alto ofrecer otros servicios.
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Tabla L3: Desempeiio (DES)

Variable

Giannina Olortegui (Gerente General)

Javier Cordere - TODXDCARGO
EIRL (Froveeder)

Efrain Rivera - AJE (Proveedor)

Stakeholders

Mignel Cruz -
TRANSFORTE SANTA
LUCIA (Froveedor)

Erick Maldonado -
SIGNIFY (Chiente)

Jhon Espinora - SAN PABLO
(Chente)

Desempefio

Los rissges que =¢ idantificd en la orzanizacicn son robo, refrazo de
entrags, marcaderiz dafiada, precio de combustible, frauds, accidantes
laborales ¥ facturacidn incorrecta. Siendo el precio de combustible uno
de loz rizsgos que esta generando impacto en 13 organizacion, puss la

enprass tisne una tarifa pactads con sus principales clientss con
quienes == ha firmade un contrato anticipado. Con respecto a la
pricrizacidn de cada riesgo identificado en Eggo e definid por parts
de la crganizacion definir Iz probabilidad e impacto de cada rissgo en
una szcala de 1l 3, stendo 3 el nivel mawimo. Elrobo &3 un riesgo
que tiene una probabilidad de 3, ¥ un impacto de nivel 5 por lo que el
nivel de ri=szo es alte. En cuanto al retraso de entrega cuenta con una
probabilidad 2 impacte de 3, lo cusl gensra un nivel d= riesgo medio.
Fefersnte a la mercaderia dafiada poses un impacto ¥ probabilidad ds 3
sizndo de un nivel medio. El riezzo de Iz fluctuacion dl pracio del
combmstible an la sitnacion actual, cuva probabilidad = impacto es de

3, por la que tiene un nivel alte. Sobre el riesgo de fraude cuenta con

una probabilidad e impacto de 1 cads uno, es decir que tiene un nival
msignificants. Acerca del rizsgo de los accidentss laborales 1a
probabilidad del sucezo tizns una 23cala de 3, tenisndo un mpacto dz 3
obteniendo asi un nivel madio. En relacidn con la facturacidn
mcorrecta por mal ingraso de la guia d= ramizion, la probabilidad que
suceda es 2 ¥ su impacte 3. La organizacidn ha tomado medidas frante
3 loz riesgos identificados. En 2] cazo dal robo, Eggo ha decidide
adgquirir GPS para instalar en sus vehionlos, camaras de 2eguridad al
interior v extarior de la emprasa ¥ la contratacion ds ssguro para la
mercadena la cual mantizns solo con su clisnte principel. Las acciones
para rezponder frante al retraze con l2 enmega de mercaderia == uniliza
2l GFS el cual permite controlar los tismpos que tardan en la: entragas.
Para el de mercaderia dafiada, EGGo realiza revisiones dz loz
pagustes al ingresar al almacén, come también antss de zalirdsla
empreza, realizande 2zl un maveor contral. Las decisionss tomadas
framte a loz sccidentes laborales, la smpreszs entrega a sus
colaboradores el ERP conformade por casco, zapsios, chaleco,
mascarilla, pantalon ¥ pole d= la empreza, Ademas todos los
trabajadorss tizman su zeguro de 3CTE. Las rezpussias ante laz
facturacionss incorracas ez la gerente quien == encarga de realizar un
«control los fines de samana sobra laz gulas v facturas verificando qua
se hava realizado corractaments. Los rissgos qus 1z empresa 3in no
toma accion son fraude ¥ 2] incremento del precio d= combustible.
Ezzo tizns idnetificados zus riesg in ambargo no los tens
estructurades ¥ tampoco cuenta con indicadores que l2: permita
evaluarlos.

En ocasiones los productos que s
entregaron al clients final puads que
havan prezentado slgunos: problemas

con razpacto 2l empaque o 2l embalzje
de Iz mercaderia, sin embarzo no ha
generado mipactos en la mercaderia.

Comeo proveedor de EGGO ze ha
tenido alzuno: rerazos en laz entregas
de mercaderia al clisnte en pocas
zimaciones, principalmeants por las
paros 2 nivel nacional que gensraron
=2zta situacion. Pero estas sifuacionss

fueron comunicadas a la empr:

La organizacion tiene en claro
que en case exista algin retrazo
2n la entraga de la marcadena
al cliente final, tanto EGGO
como la empresa tendran que
azumir la penalidad establecida
con &l clisnve, la cual 2= sha.

Los riezgos qus podrian
enfrentar como operadora
logistica son &l robo d= la

mercaderiz qus wanzportan,

incumplimento del tismpo
d= entregs v la pardida de
mercadaria.

La empresa EGGO0 no cuenta
con algin zaguro parala
mercadaria, por lo gue la

clmica no tiens zezuridad que

=i en cazo sucedisse algin
robo, EGGO =2 haza
razponzable dz ello. Lo cusl
genera bastante preocupacion
debide 3 que 2 waslada no zolo
medicamentos, también
equipos muy costosos. 5i bisn
hazta el momento loz
mconvenientes con EGGD han
zido menares por slzuno:
dafios a la= cajas ds medicina,
es0 no descarta la posibilidad
da un evento como robo o
pardida de equipos costezo. Por
ella 12 preocupacion de la
empresa de conversar sobre laz
responzabilidades en caso de
un siniestro comeo exta.
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Tabla L4: Evaluacion y Revision (EVR)

EGGO 5AC Stakeholders

Erick Maldonado - SIGNIFY Jhon Espinoza - SAN PABLO
(Cliente) (Cliente)

Giannina Olortegui (Gerente general)

EGGO ha tomado acciones sobre los riesgos que vienen generando
mejoras en la organizacién. En el caso de la instalacidn de camaras
videovigilancia v la mncorporacion de gps en los vehiculos permiten
mayor seguridad en las actividades v control en el manejo de la
mercaderia para informar sobre los cambios en la ruta. Sin embargo | La empresa EGGO no comunica sobre
Evaluacién y revisién EVR EGGO todavia no tiene algiin método para evaluar s1 sus decisiones los cambios realizados en sus
estan generando impactos positivos en la empresa, para ello necesita Operaciones para un mejor servicio
algunos mndicadores que todavia no han definido. Una de las areas que
esta en constante control es operaciones. donde verifican el proceso v
el responsable de ello.

Durante el tiempo que se viene
trabajando con EGGO no se notd
cambios en la organizacion para
MIt1gar sus riesgos.
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Tabla L5: Informacion, comunicacién y reporte (ICR)

Gianinna Olortegui

(Gerente general)

EGGOS

Paola Rosales
(Area de
produccion)

Maricryz Chanca
(Area de
seguimiento}

Luis Gonzales
(Distribucién)

Javier Cordero -
TODOCARGO

Efrain Rivera -
AJE (Proveedor)

Stakeholders

Miguel Cruz -
TRANSPORTE
SANTA LUCIA

Jhon Espinoza - SAN
PABLO (Cliente)

Informacion,
comunicacion ¥
reporte

ICR

Se utilzan los medios de

comunicacién para comunicar

acerca de inconvenientes y
progresos en las actividades.
No se cuenta con reportes o

informes escritos de los
oltimos incidentes interna y
externamente. Utilzamos la
informacion de los medios
informativos para tomar las
decisiones corrrespondientes
en las actividades, por
ejemplo del ambiente politico
v economico, ¥ revisar como
pueden impactar en nuestros
procezos. Contamos con
registros contables de
pérdidas econdmicas por los
Impactos 1 rrores operativos
durants laz actividades, en
base a ello se tomaron
medidas preventivas para
evitar que se repitan. No
informan a clientes respecto a
riesgos asociados dado que
manejan un nivel de
confidencialidad ¥ buzcan
gsetionar sus resgos
individualmente.

Enla empresa
tenemos reuniones
para comunicar
sobre las
actividades v las
deciziones del dia a
dia, se realizan
interdiariamente.
No existe
documentacion o
informes de las
sesiones, todo ez
via oral.

La gerente revizay
verifica las guias ¥
documentos que se
envian. i es que esta
mal nos indica los
fallos ¥ los pasos
sobre como se deberia
realizar. Ella nos
indica lo que estd bien
o mal v nosotros
corregimos los errores
que tenemos porque
tenemos que presentar
soluciones al
moemento para evitar
inconvenientes para el
cliente. Nos reunimos
interdiariamente para
resolver
inconvenientes y
rectificar los errores
cometidos o
implementar nuevas
ideas para mejorar los
Procesos.

Utilizamos
uspalmente la via
telefonica o via
WhatsApp para
comunicar
cualguier tipo de
percance. Tanto
la sefiorita
Giannina o
Maricriz nos
indican mediante
alguna lamada 2t
e5 Que 38
prezenta algin
recojo o
inconveniente
dentro de las
actividades.

La empresa suele
informar sobre
inconvenientes o
problemas que se
havan dado durantes
las entregas

34, cualquier cosa
que pase en el
camingo, se malogrd
el carro, =i ze hace
transhordo( que no
zuele pazar), ze le

aviza al cliente. "Ha

sucedido ezto, ha
sucedido lo otro; se
vaa hacer un
transbordo". Todo
se informa al
cliente , porque
zaben a la hora que
va a llegar su carga.
Nosotros tenemos
11l SEZUO QUE 36
llama el 3CTE,
para €] personal v a
parte tenemos un
seguro de terceros
que es de la vnidad.
Esze seguro cubre
todo rissgo

(Proveedor)

Un producto que
supuestamente que
e tiene que entregar
en tal fecha v sino
12 entregamos se
tiene una penalidad,
que es muy altay
que la empresa tiene
qUe AsBMmir, en caso
de que no e llegue
a entregar a la hora
v fecha indicada.

No hay
informacion
respecto a
cambios
realizados
durante la
operacidén del
servicio

Eggo no ha enviado un
documento por una
contrata de riesgos con
una empresa aseguradora.
Ezo quiere decir que en
caso alge suceda con el
vehiculo o con la
mercaderia que lleva pues
hasta ahora no
establecemos
rezponsabilidades, zalvo
cosas muy puntvales
como una caja golpeada o
una caja abierta, pero
eventualmente ante
alguna catastrofe no tengo
ningin documento que me
avale que Eggovaa
responder por la totalidad
v esto es muy delicado
tratindoze de una empreza
de salud, donde se
transporta no solamente
medicina ¥ equipos
médicos delicados. Hasta
el momento trabajando
con Eggo no he tenido
ninguna pérdida, pero si
he tenido mercaderia
golpeada
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Tabla L6: Expertos

HALLAZGOS GENERALES

Maria del Pilar Pizarre

Franco Alberto Riva Zaferson

SELECCION
DEL MODELO

El mareo ERAL ez un meodalo que te dz justaments los Imeamisntos 2 tensr en cuenta parz detsrminar los riesgos . E1 COS0 ERAL
sz lo gue t2 va a dar loz almeamisntos o todas las fazes para gue 1 como organizacion pusdas determinar tu estrategiz, 25 un plan
estratérico que tisne al dirsctorio entonces justamente para la elzboracion de asa estratepia oz que estd ol COZ0 ERAL con el
modslo va determimaste cudlss son los olystivos, entonces el COS0 te va zyudar 2 que los cumplas porgue 2l modelo te va a decir
gue tienas gue seguir los objetives, gue tiens gque amarrarse per loz 5 componentss que tedo se nterrelacionan v la relacion que
tienes con el dirsctoric v |z gerancia general La gestion de riesgos sz lo que t2 zvuda =t principalments 2 determinar sstrategias v
s1 ez qua hay alsim cambio qué impacte directamente a fus cbjativos ez uno de los linsamientos que mas te alerta.

El medalo COS0 ERM ez una metodelogia centrada en un tema de rissgos a nivel estratégico.

CONTEXTO
DEL
OPERADOR
LOCISTICO

Dentra del sector logistico emsten diversos risszos relacionados, por gjemplo, al cambio del ddlar porque ssto pusde afactar
sconomicaments los margenes de la smpresa. Loz operadores logisticos pusden manejar transfaranciz de riesgos, clanzulas
confractuales con sus clisntez para cubrirse de alzunes rieszos. Es importante en ase sector, identificar las cansas de cada niesgo
para ir monttoreande v poder evaluar cualss se pueden materizlizar v generar pérdidas u obetaculos an 2l negocio. Loz riszzo:
puaden presentarse en los distintos niveles por elle as impertante establecer lz diferencia an los proceses de soperte, eperacion y
sstratégicos. Se pusds implementar |z gestion de nezgos v 2l modele COS0 en ezte tipo de emprezaz, zin embargo 22 importants
contar con el persenal capacitade. En la parte de importacionss, por ejemplo, existe mucha dependancia de proveedores por lo gue
=2 pusden presentzr inconvenientss por 2llo sz necesano contar con una cartera ampliz de provesdorss para poder abastecarts
correctaments.

Laz empreszz del sactor logistico mansjan una gastidn del riesgo basado en el tipo de reizgo que
van a enfrentar. Pusden ser por gjemple, riesgos da operacion, resges de continnidad operativa,
riesgos astrategicos, entre ofros. Dependera tambien del tipo de amplitud v 2l zleancs qus z2 gquisra
obtensr. En aste sector utilizan el modele, a nivel astratégico, COS0

MODELO
COS0 ERM

El COS0 ERM, se basa en chjetivos estratézices v lo que desea aleanzar la Alta Direccidn. Y, para poder tomar decisiones tienes
que conocer hasta donde 25 tn punto ds tolsrancia; hasta qué punto vas 2 decir lo hazo o no. Bz por ello, que 2l components critico
ez al de Gobiemo v Cultura, va que al izual el COS0 ¥ |z impertancia de la gestion da riesgeo cae de la Alta Direccion, v 25 bien
dificil evangalizar de abajo hacia arriba, qua desde amba hacia abaje. Pues, no tedas las empresas estan mtenierizadas con elle.
En cuante a la identificacion de riasgos, sa realiza un benchmark dal negocio con otras ampresas. Vas ohzervande gue riesgos
tienen; usualmente para identificar los nesges se usan fuentss externas e internas, entiendo internas a les competidores locales.
Fuentss intemas v externas, =l plan estratézice, los informes de sostenibilidad, riesgos materializados que han cownide en empresa

son infermacicn importante para la gestion de rissgo. Para los niasgos =2 deben medir el imparto que puede generar a la
organizacion v gestionar las repusstzs frente 3 estos riesgos. Las evaluacionss dz valer que tiznen las gerencizs v 2l comité para
ver cualas son las preocupaciones de ciertos rieszes que se han identificade. Para el desarrollo de una vision da carterz se tiens que
wer que &1 1z decizion que tu has tomado e eztd cumpliendo, parz ellos exizten clertos KPI'S v KRI'S los cuales vas visndo s1tu
decizion finalmentes sa estd pesicionando. En cuanto z la ravizidn del riesze v el desempefic, 2zl como existan los KPS, existen los
KRI'S que vanrelacionados a los riesgos v vas viendo 51 52 ssta cumplisndo o no cumplisndo. Con ello vas midisndo v finzbments
va con eso estas monitoreande. Respecto a la propuesta de mejora, siempre ze tiens que ir midiende como e=td yendo la culturz,
UnE ME|0TE &5 VT gué 2 tiens hoy para indsntificar lo aspectos por mejorar en las sizuiente: svaluaciones qus tangas de trabajo.
En s parte viene lz majorz, tode lo que se realizz finalments tiens un pericde parz svaluar los objetivos sstratégicos, ver mas a
mes cuando sa ext2 cumpliendo o &l porcentaje da cumplimisnte. El informe de rieszo, cultura v dezsmpefio, lo que siempre ze
debe probar zon tus mdicadores, la cultura, los critenios que 22 hayan defimde para los neszos, para gue mumea z= olvidsn. El area
de zestion de riszzo: nunca va ser creatives v va a definir la tolerancia 2l riesgo, los criterios de riezzo son los Jmclos que van 2
mnplementarze zoloz, szo0 siempre debe zer aprobade por lz Alta Direccion; slsmypre flens gue 21 aprobadeo, entonces cuando tu ves

la gestion da rieszos lo que haces sz nformar eso que allos aprobaron v tolararon v las tienss que avisar como va.

El modalo COS0 ERM + sus 20 principios parten desde 2l entandimisnts dal negocio. El
accionista ve los nesgos en bazs 3 la supervivencia de lz empresa. Loz riszgos que pusdan afectar
la imagen de 1z empreza, su capacidad ds venta, la capacidad de sjercer el trabajo. Entonces, a1 lo
vemos desde ahi, ves que establecs ssfructuraz operativas, que defins la cultura, es decir sstzz a un

alto nivel. Demuestra compromize con los valores éticos, atras v desarrolla, retiens a nivel de
compatancia, es decir asta trabajando nesgos de alte nivel Analiza el contexto, esta hablando de
estrateziaz. Formulz ebjetrvos emprezanalss, 2 mivel de ampreza a mivel de orgamizacion. Ez dacir,
los objetives da COS0 ERM =& anfocan mas en una gestion esiratégica.
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ANEXO M: Matriz de Riesgo EGGO S.A.C.

Tabla M1: Matriz de Riesgo EGGO S.A.C.

& EGGO

MATRIZ DE RIESGO EGGO 5.A.C

CALIF. EVAL
N CONTROLES EXISTENTES | MEDIDAS DE -
RIESGOS TIPD [=] = = (Zona de ACCIONES (Sugeridas) INDICADORES
& o % 5 =z u Riesgol [Usado por EGGO) RESPUESTA
o = J
Clue s2 d& un fuerte cambio en el valor .
- . . . . i Destinar ¥ del presupussta anual a . . "
de ddlar que provagque que la empresa | Fiesgo externo de cambio de Marealiza ninguna accidn sobre ; Parcentaje de sjecucidn
s . q 5 20 Extrema fceptar otros gastos ocasionados por el .
o pueda cumplic a tiempo con sus ddlar ella h - de ingresos
inzrementa del combustible
deudas en esa moneds
Oue el pracesa del semicio de . X M de trabajadares que
tramsporte no $e realice con La gerente reviss oz fines de Dizefiar un manual de procesos aprobaran el examen
P ; Riesgo estratégico 3 5 15 semanalas guias v explica al Reducir " - it P
transparencia de acuerdao alas segun lineamientas de la empresa. |sobre el manual d=
. - P Eut personal coma debe de llenarlas .
lineamisntos de la organizacidn. Hirema procesos ! M tatal de
GPSinstalado enlos vehiculos
" . : . ] . Mimera de incidentes =n
Prababilidad de robo de merzaderia . . Camaras alinterior y exterior de la . L o ;
p Rie=zgo operacional 3 5 15 Fici Reducir Bdquirir pdliza de sequra el afic ! Mimera de
en el almacén o ruta de transporte. oficina
entregas
Alta Seguro paralamercaderia
g P
e durante larecepcidn de Rewisidn y separacidn de la . ) . ’
Eercaden’a o e reEise melcaSerigentre ada Reforzar el embalaje secundarioy | Nimero de valoraciones
Rie=zgo operacional 3 3 3 Medio ) a Reducir terziario con stretch film. Realizar positivas { Total de
correctamente el estado de los Control de calidad de las i - N . =
encuesta de satisfaccidn al cliente | valoraciones positivas
productos. paguetes entregados
. ) . Revizidn de las ordenes de compra
Oue s2 generen drdenes de entrega GPSinstalado enlos vehiculas ] 2P .
con informacidn errada que . . pars verificar rutas u cambios conlas referencias que permitan s | Mimere de enregas a
Rliezgo operacional 3 3 3 Medio Feducir facil ubicacidn del lugar. Sclicitar el | tiempo ! Nimera de
provoquen retrasos enla entrega de © P ;
. envio de la ubicacidn entiempa | entregas totales
mersancias. :
real 5 través de google maps.
CE OTganZacion ertegs = (o
caolaboradares el EPP en el cual
2 entrega casco, Zapatos.
. ) chaleca, maszcarilla, pantaldn .
Olue existan faltas de medidas de o de |3 em Fesa ¥ Capacitacisn de sequridad u salud MNimera de veces que s=
prevencidn u seguridad con las Fiesgo operacional 3 3 3 Medio Rl T Campartir P S # presentd accidentes
Los trabajadares tienen segura en el trabajo o
colaboradores. labarales en el afio
SCTR
Los trabajadares tienen segura
de vida
La gerente revisa los fines de
semana las guias yerplica al . .
Oue se llenen gui as y Facturaciones ersonal como debe de lenarlas Oizefiar un manual de procesos M’ de guias o facturas mal
nguias y Rie=zgo operacional 2 i 5] Medio P N Reducir L ) R registradas { Total de
de compra sin revision en el sistema segun lineamientos de la empresa. -
guias v facturas
Oue laempresa no realice el Seguro vehicular v revisian al dia Revisiones técnicas MNimero de veces quelas
mantenimiento corespondiente a las Riesgo operacional 1 d d Bajo Feducir correspondientes. Fevision antes  |unidaddes sufren
unidades de transpaorte. de salir aruta desperfectos
Oue se generen transacciones con Marealiza ninguna accidn sobre
proveedores ficticios, coninformacian . N ella. Contar conunabase de datos de [N de clientes ficticios | W
: o Riesgo de fraude 1 1 1 Insignificante Bceptar - 3
incorrecta o engafiosa, o que se proveedores u clientes de clientes
encuentren dados de baja.
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ANEXO N: Matriz de consistencia

Figura N1: Matriz de consistencia

1. Identificar los principales
conceptos vinculados a la
gestion de riesgos a partir de
la revision tedrica

Evwvaluacion del modelo COSO ERM en la gestidon de riesgos
operativos de un operador logistico. CASO EGGO 5 A C .

1. ;jCuales son los conceptos
de gestion de nesgos segin
analisis tedrico?

Evaluar el modelo COSO ERNM 2017 en
la gestion de riesgos del operador
logistico EGGO S 4 (C.

Evaluacion del MODELO COSO ERM en la gestion de nesgos de un operador logistico. CASO EGGO S A C.

LComo afecta el desarrolle del modelo COSO
ERM 2017 en la gestion de riesgos en la
empresa EGGO 5 A C7

Rewvision de la literatura a partir de un analisis
bibliografico.

2. Describir la gestion de
riesgos en operadores
logisticos desde el punto de
wvista global v local.

2. jComo se desarrolla la
gestion de riesgos en las
operadoras logisticas?

Amnalisis del contexto del sector logistico.
Entrevistas semi estructuradas a profesionales
del sector

3. Seleccionar el modelo de
gestidn de riesgos adecuado
para un operador logistico.

3. iCual es el modelo de
gestion de riesgo 1déneo para
un operador logistico segun
expertosT

Identificacidon de las variables seguin el
modelo tedrico. Entrevista semi estructuradas
a expertos en gestion de riesgos.

4. Desarrollar los
componentes del modelo
COS0O ERM 2017 en la

empresa EGGO

4. s Como impacta el
desarrollo de los componentes
del modelo COSO EREM 2017

en la empresa EGGO7

Gobierno v cultura

Estrategia v establecimiento de
objetivos

Desempefio

Ewaluacidén v revision

Informacidn, comunicacidon ¥ reporte

Amnalisis cualitativo mediante entrevistas sermi
estructuradas v observacion no participante.

5. Plantear recomendaciones

para el desarrollo del modelo

COSO ERM 2017 en EGGO
5.4 C.

3. 2Qué recomendaciones se
pueden aplicar al desarrollo
del modele COSO EREM 2017
en EGGO 5. A C.7
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