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RESUMEN

El modelo COSO - ERM (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission - Enterprise Risk Management), constituye una de las mejores
practicas a nivel mundial para identificar eventos que potencialmente puedan
afectar a los negocios, y para administrar los riesgos a los que se encuentran
expuestos. El modelo también esta orientado a apoyar el logro de los objetivos

empresariales.

En Guatemala, los ingenios azucareros gestionan sus riesgos de maneras
diversas; sin embargo, se determin6 que el 91% no utiliza el modelo completo de
COSO - ERM, por lo cual se plante¢ el presente problema de investigacion para
evaluar la conveniencia de su uso en la industria azucarera de Guatemala, para la

gestion de riesgos corporativos.

Para el desarrollo de la investigacion se aplico el método cientifico en sus tres
fases: indagadora, demostrativa y expositiva. Indagadora, en el momento de
efectuar la busqueda y recopilacion de informacion util fundamentar la propuesta
de solucidon al problema; demostrativa, al momento de procesar y analizar la
informacion recopilada, con el fin de realizar la comprobaciéon de la hipotesis; vy,
por ultimo, la fase expositiva, se cumplié con presentar los resultados de la

investigacion, y la presentacion de éste informe de tesis.

Los resultados de la investigacion realizada permitieron comprobar la hipétesis de
investigacion, demostrando que el desarrollo e implementacion de un sistema de
gestion de riesgos corporativos en la industria azucarera de Guatemala, con base
en el modelo COSO - ERM (Committee of Sponsoring Organizations of the
Treadway Commission - Enterprise Risk Management), permite identificar y
evaluar los riesgos a los que se encuentra expuesta la industria azucarera de
Guatemala; ademas, la investigacién permitié la generacion de un mapa de calor,

mapa de riesgos, matriz de riesgo - control, asi como la matriz de respuesta de la



industria a cada uno de los riesgos detectados, y la evaluacion de los riesgos

residuales.

En el aspecto financiero, se determind que la utilizacion del modelo COSO ERM
en la industria azucarera guatemalteca para la gestion de riesgos corporativos,
incrementa la utilidad neta en Q 65.0 millones, lo cual equivale a un incremento del

19.3%, con respecto a los resultados financieros histéricos.

Los niveles de rentabilidad proyectados, son los siguientes: Rentabilidad sobre
activos (ROA) del 6%, y Rentabilidad sobre patrimonio (ROE) del 25%, lo cual
equivale a incrementos del 20% y 14%, respectivamente.

El analisis de tolerancia al riesgo determiné que al alcanzar niveles maximos
aceptables de tolerancia al riesgo, el incremento de la utilidad seria del 22%; en
tanto que con porcentajes minimos aceptables de tolerancia al riesgo, el

incremento de la utilidad seria del 16%.

El analisis del mapa de calor y matriz de riesgos determind que los riesgos con
mayor probabilidad de ocurrencia y mayor impacto financiero, son los siguientes:
Pérdida de maquinaria y equipo (Q1.3 millones); Infeccidn de virus en sistemas
(Q300 mil); Red vial vulnerable a los efectos del clima y colapso de puentes (Q140
mil); Robo de contenedores en traslado a bodegas externas (Q125 mil); Incorrecta
utilizacion del equipo (Q90 mil); Utilizacion de combustibles para actividades no
laborales (Q80 mil); y, Pérdida o robo de llantas (Q80 mil).

En conclusion, los resultados de la investigacion realizada demostraron que la
gestion de riesgos corporativos con base en la metodologia completa del modelo
COSO — ERM permite, una adecuada gestion de riesgos y el establecimiento de

actividades de control para cada uno de los riesgos detectados.



INTRODUCCION

En Guatemala, el primer consorcio azucarero se establecié en 1932, el cual estuvo
formado por los ingenios Pantaleén, Concepcién, El Baul, El Salto, Mirandilla, San
Diego, Santa Teresa, Los Cerritos, Santa Cecilia, Mauricio, Palo Gordo y Tulula.
La exportacion de azucar guatemalteca tomé auge en 1960, luego de la revolucién
cubana. Desde entonces, tanto la producciéon como la exportacion han mantenido
un crecimiento ascendente, derivado del aumento en la productividad de los
ingenios, la incorporacion de avances tecnologicos y el aumento del consumo

interno.

A partir de 1980 la agroindustria azucarera se ha transformado en una de las
principales fuentes de empleo y divisas para la economia guatemalteca. También
se ha convertido en el exportador mas importante de América Latina, superado
solo por Brasil; ademas, el precio internacional del azucar de Guatemala, es el
mas competitivo de la regidn Mesoamericana, y ha alcanzado el maximo
rendimiento en América Latina y El Caribe, segun datos obtenidos de CEPAL
(Comisién Econémica Para América Latina).! Para la zafra 2010-2011, los once

ingenios produjeron 44.5 millones de quintales de azucar.

Con respecto a la gestién de riesgos corporativos, el auge surge debido a varios
escandalos financieros ocurridos en empresas norteamericanas después de la
segunda guerra mundial, entre los cuales destaca el de Watergate (1973-1976).
En 1985, fue creado el Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission (COSQO), bajo el patrocinio conjunto de la American Accounting
Association, el American Institute of Certified Public Accountants (AICPA), el
Financial Executives International (FEI), el Institute of Internal Auditors (lI1A) y el

Institute of Management Accountants (IMA). EIl objetivo principal de la Comision

! Invest in Guatemala. Agroindustria. Guatemala. Consultado el 27 de agosto 2011. Disponible en:
http://www.investinguatemala.org/index.php?option=com_content&task=view&id=26&Itemid=41



Treadway era identificar los factores causantes de informacién financiera

fraudulenta y emitir recomendaciones para reducir su incidencia.

En 1992 se publica el Informe del Marco Conceptual Integrado de Control Interno
(estudio COSO I). En Septiembre de 2004 se publicé el estudio ERM (Enterprise
Risk Management) Integrated Framework traducido al espafol como Gestion de
Riesgos Corporativos Marco Integrado, también conocido como COSO ERM o
COSOIl.

En la industria azucarera de Guatemala, encuestas realizadas revelan que el 91%
de los ingenios, aun no utiliza la gestion completa de riesgos corporativos a través
del modelo COSO - ERM, por lo que el problema de esta investigacion planea la
evaluacion de la conveniencia de utilizar dicho modelo para la gestién de riesgos

corporativos en este sector.

La premisa de la investigacién radica en que el modelo COSO - ERM, es
considerado una de las mejores practicas a nivel mundial para la gestion de
riesgos corporativos, mediante el cual se obtiene informacion financiera confiable,
se logra la optimizacion en el uso de los recursos y aumento de eficiencia en los

procesos, para alcanzar los objetivos empresariales proyectados.

Segun datos del Banco de Guatemala, la industria azucarera es una de las mas
importantes para la economia del pais, y por lo tanto requiere de una herramienta
que le asegure las mejores practicas administrativas para mantener su nivel de
competitividad o bien, mejorar su posicién actual®, lo cual constituye la base para

la justificacion de la presente investigacion.

Banco de Guatemala, Departamento de Estadisticas Econémicas, Seccion de Estadisticas Cambiarias.
2011. Guatemala: Valor (FOB) de las exportaciones de principales productos (en linea). Guatemala.
Consultado el 24 de marzo 2011. Disponible en:
http://www.banguat.gob.gt/estaeco/envolver.asp?kanio=20108&kdir=ceie%5Ccg&karchivo=ceie01&ktomadir=1



El objetivo general de la investigacion es el siguiente: Desarrollar un sistema para
la gestion de riesgos corporativos en la industria azucarera de Guatemala, con
base en el modelo COSO - ERM (Committee of Sponsoring Organizations of the

Treadway Commission - Enterprise Risk Management).

Los objetivos especificos planteados, son: Analizar la produccion y exportaciones
de la industria azucarera de Guatemala, en el periodo comprendido del afno 2002
al 2011, y de los eventos o acontecimientos (riesgos y/o oportunidades) que
puedan afectar la industria; Analizar estados financieros de la industria azucarera
de Guatemala, a través de indices financieros de: liquidez, rotaciones de activos
corrientes, endeudamiento, cobertura de interés, margen de utilidad y rentabilidad;
Determinar los niveles de riesgo aceptable y la tolerancia al riesgo de la industria
azucarera de Guatemala, a través del modelo COSO — ERM; Evaluar los riesgos a
los que se encuentra expuesta la industria azucarera guatemalteca, con base en el
modelo COSO - ERM, y trazar los mapas de calor y de riesgo; Evaluar la
respuesta de la industria azucarera guatemalteca a los riesgos identificados, con
base en el modelo COSO — ERM: Disefar las fuentes y flujos de informacion y
comunicacion con base en el modelo COSO — ERM; Analizar  los resultados
financieros esperados derivado de la implementacion de la gestion de riesgos
corporativos, con base en el modelo COSO — ERM, considerando su impacto en la
utilidad, rentabilidad, en la creacién y uso de la matriz de riesgo — control y en la
planificacion estratégica basada en riesgos; Definir y analizar la aplicacién de los
ocho componentes y técnicas de la gestion de riesgos corporativos a través del
modelo COSO — ERM: Ambiente interno, objetivos, identificacion de eventos,
evaluacion de riesgos, respuesta a los riesgos, control, informacion y
comunicacion y supervision; Disefar y analizar la matriz de Riesgo — Control de la
industria azucarera guatemalteca, para medir la probabilidad e impacto, utilizando
el modelo COSO ERM; asimismo, para definir los riesgos residuales; Presentar y
analizar la propuesta de implementacién de la gestion de riesgos corporativos en

el sector azucarero guatemalteco.
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La hipotesis planteada en esta investigacion es la siguiente: El desarrollo e
implementacion de un sistema de gestion de riesgos corporativos en la industria
azucarera de Guatemala, con base en el modelo COSO - ERM (Committee of
Sponsoring Organizations of the Treadway Commission - Enterprise Risk
Management), mejora los resultados de operacion y rentabilidad; ademas, permite
identificar y evaluar los riesgos a los que se encuentra expuesta dicha industria, y
la generacion de una matriz de riesgo — control, para la medicién de probabilidad e
impacto de cada uno de los riesgos detectados y la evaluacion de los riesgos

residuales.

El presente informe de tesis consta de cuatro capitulos. En el capitulo Uno se
presentan los Antecedentes, los cuales exponen el marco referencial tedrico y
empirico de la investigacion realizada; el capitulo Dos contiene el marco tedrico
que sirvid de base para fundamentar la investigacion realizada; luego en el

capitulo Tres, expone la metodologia de investigacion utilizada.

En el capitulo Cuatro se presentan los resultados de la investigacion realizada,
iniciando con un analisis de la situacion de la industria azucarera guatemalteca y
de los riesgos a los que se encuentra expuesta; se realiza un analisis financiero a
través de indices financieros; determinacién de los niveles de riesgo y la tolerancia
al mismo; evaluacién de riegos, evaluacion de respuesta a los riesgos; y por
ultimo, el analisis de los resultados financieros esperados derivado de la gestion
de riesgos corporativos, con base en la implementacién del modelo COSO - ERM
(Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission - Enterprise
Risk Management).

Finalmente, se presentan las conclusiones y recomendaciones de la investigacion

realizada.



1. ANTECEDENTES
Los Antecedentes, constituyen el origen del trabajo realizado. Exponen el marco
referencial teérico y empirico de la investigacion sobre la gestién de riesgos
corporativos en la industria azucarera de Guatemala, a través de la utilizacion del
modelo COSO ERM.

1.1 La gestion de riesgos corporativos — Modelo COSO ERM

De la necesidad de ejercer controles en las empresas que aseguren el logro de los
objetivos estratégicos, ha surgido la gestion de riesgos corporativos modelo COSO
ERM, el cual puede ser utilizado como una herramienta que garantice el

cumplimiento de lo que la empresa pretende alcanzar.

La gestion de riesgos corporativos surge debido a varios escandalos financieros
ocurridos en empresas norteamericanas después de la segunda guerra mundial,
entre los cuales destaca el de Watergate (1973-1976). A raiz de esto, las
autoridades legislativas comenzaron a prestar atencibn a los controles

establecidos en las organizaciones.

En 1985, fue creado el Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission (COSQO), bajo el patrocinio conjunto de la American Accounting
Association, el American Institute of Certified Public Accountants (AICPA), el
Financial Executives International (FEI), el Institute of Internal Auditors (lI1A) y el
Institute of Management Accountants (IMA). El objetivo principal de la Comisién
Treadway era identificar los factores causantes de informacidn financiera

fraudulenta y emitir recomendaciones para reducir su incidencia.

En 1987 la Treadway Commission solicito realizar un estudio para desarrollar una
definicion comun del control interno y marco conceptual. En 1988, el Comité de
Organizaciones Patrocinadoras de la Comision Treadway, seleccion6 a Coopers &

Lybrand para estudiar el control interno.



En 1992 se publica el Informe del Marco Conceptual Integrado de Control Interno
(estudio COSO 1), que dentro de sus objetivos se encuentran la eficacia y
eficiencia de las operaciones y la fiabilidad de la informacién financiera. Esta
gestion empieza a utilizarse en las empresas de servicios financieros, seguros,
servicios publicos, petrdleo, gas e industrias manufactureras quimicas. Este
estudio esta compuesto por cinco componentes: ambiente de control, evaluacion

de riesgos, actividades de control, informacién y comunicacién, y monitoreo.

En el 2001 la Comisién contraté a la firma de auditoria PricewaterhouseCoopers
para desarrollar un marco para evaluar y mejorar la gestién de riesgo en las
organizaciones. En Septiembre de 2004 se publicé el estudio ERM (Enterprise
Risk Management) Integrated Framework traducido al espafol como Gestion de
Riesgos Corporativos Marco Integrado, también conocido como COSO ERM o
COSO Il. Este estudio propone mejorar la calidad del reporte financiero vy
establece una metodologia para que las entidades puedan mitigar sus riesgos,
incorporando tres nuevos componentes: establecimiento de objetivos,
identificacion de eventos y respuesta al riesgo. Ademas, agrega los objetivos
estratégicos y amplia los cinco componentes presentados en COSO |. En el
cuadro 1 se comparan los objetivos, componentes y unidades de la entidad, de

estos dos estudios:



Cuadro 1
Comparativo de objetivos, componentes y unidades
COSO 1y COSO ERM

COSO | COSO ERM

MNuevo objetivo

Monitoreo

Monitoreo

Actividades de Cantrol
‘Nueuu componente | Respuesla al Riesgo

Evaluacion de Riesgos
‘Nue'—'ﬂ componente | Identificacion de Eventos
‘Nueuo componente ‘ mm§ Establecimiento de Objetivos

Ambignte de Cantrol

Evaluacion de Riesgos

Ambiente de Control

Fuente: Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO). 2004.
Gestion de riesgos corporativos Marco integrado

En el cuadro 1, los objetivos estan representados por las columnas verticales, los
componentes por las filas horizontales y las unidades de la entidad por la tercera

dimension del cubo.

Debido a que es una herramienta reciente (2004), la gestion de riesgos
corporativos (COSO ERM) debe difundirse en Guatemala, considerando

importante su uso en sectores como el azucarero.

1.2 Antecedentes de la industria azucarera en Guatemala

En Guatemala, el primer consorcio azucarero se estableciéo en 1932 formado por
los ingenios Pantale6n, Concepcion, El Baul, El Salto, Mirandilla, San Diego,
Santa Teresa, Los Cerritos, Santa Cecilia, Mauricio, Palo Gordo y Tulula. Para
esos afos, este consorcio llegd a producir una media de 500,000 quintales

anuales de azucar. Ademas, se efectuaban exportaciones de panela y azucar en



amarillo a mercados de Estados Unidos y Europa. Este consorcio dejo de existir
en el afio 1947.

La exportacion de azucar guatemalteca empez6 a tomar auge de nuevo en 1960,
luego de la revolucion cubana. Debido al embargo que se le aplico al nuevo
régimen politico que se instalé en la isla, el mercado mundial empezd a buscar
nuevas fuentes de provision. Ademas, el gobierno de Estados Unidos comenzé a
aplicar una cuota de importacion para el azucar guatemalteco y de otros paises. A
partir de entonces, tanto la produccion como la exportacion han mantenido un
ritmo ascendente. El incremento constante de esos indicadores tiene varias
causas, entre las cuales figuran el aumento en la productividad de los ingenios, la
incorporacion de avances tecnoldgicos y el aumento del consumo interno. A partir
de 1980 la agroindustria azucarera se ha transformado en una de las principales
fuentes de empleo y divisas para la economia guatemalteca. También se ha
convertido en el exportador mas importante de América Latina, superado solo por

Brasil. 3

En Guatemala, la mayor parte de ingenios se encuentran ubicados en el
departamento de Escuintla. Para la zafra 2009-2010, de los doce ingenios que
tuvieron produccién, ocho se localizan en este departamento, representando el
84.62% de la produccién total de azucar de este periodo. Para la zafra 2010-
2011, de los once ingenios que tuvieron produccion, siete se ubican en Escuintla,
representando el 82.73% de la produccion de azticar nacional.* Los ingenios que
produjeron en la zafra 2010-2011 fueron: Concepcién, Pantale6n, Palo Gordo,
Madre Tierra, Tulula, La Sonrisa, La Unién, Santa Ana, Magdalena, El Pilar y
Trinidad. A lo largo de su historia, la industria azucarera guatemalteca no ha
utilizado una herramienta de mejores practicas de gestion del riesgo.

3 Cardona Castillo, Néstor Augusto, Administracion y Control de Inventarios para Repuestos de Maquinaria
Pesada en un Ingenio Azucarero, 2007, p. 3

4 Azulcar de Guatemala. Informe de produccion zafras 2009-2010 y 2010-2011. Guatemala, 2011.



2. MARCO TEORICO

El Marco tedrico, contiene la exposicion y analisis de las teorias y enfoques
tedricos y conceptuales utilizados para fundamentar la investigacién sobre la
gestion de riesgos corporativos, a través de la utilizacion del modelo COSO ERM

en la industria azucarera de Guatemala.

2.1 Industria azucarera

La industria azucarera es el “proceso que involucra preparaciéon de tierra, siembra
y cultivo de cafia, que una vez al afio es cosechada de forma manual o mecanica,
transportada al procesamiento de trituracion, para ser transformado en azucar,
que se comercializa local o al exterior en forma cruda (para uso industrial) o
convirtiendo ésta en azucar blanca para el consumo humano, para desarrollar esta
actividad combinada se requiere de personal profesional, intermedio y de recursos
monetarios que contribuyan a cumplir los objetivos de la empresa y las metas de

produccion en miles de toneladas.” °

2.2 Empresa productora de azucar

En Guatemala, el sector azucarero lo conforman varios ingenios, que es una
empresa productora de azucar cuyo bien principal producido es la azucar, que es
un endulzante de origen natural, sdlido, cristalizado, constituido esencialmente por

cristales sueltos, obtenidos a partir de la cafia de azucar.

En Guatemala, la agroindustria azucarera es una organizacion que se ha
convertido en una de las principales fuentes de divisas y generadora de
abundantes empleos en la economia. Cuenta con cuatro organizaciones que

contribuyen al desarrollo de medio centenar de municipios del pais y de mas de un

5 Cardona Castillo, Néstor Augusto, Administracion y Control de Inventarios para Repuestos de Maquinaria
Pesada en un Ingenio Azucarero, 2007, p. 6



millon de personas, con lo que se constituye en un factor determinante para el

desarrollo de Guatemala. ©

2.3 Organizacion gremial

“La Asociacion de Azucareros de Guatemala (ASAZGUA) fue creada mediante la
normativa aprobada el 17 de septiembre de 1957 en la ciudad de Guatemala. Esta
la define como una entidad auténoma, apolitica y no lucrativa, integrada por los

productores de azucar de la republica que deseen pertenecer a la misma.

Su mision es que la agroindustria azucarera guatemalteca continué proyectandose
ante la poblacidon como un sector altamente competitivo, apreciado, creible, lider

de vanguardia, responsable y desarrollista con enfoque humano.

Su visidn es proporcionar a los Ingenios asociados asi como a sus entidades
gremiales, todos los servicios que por razones estatutarias, estratégicas y que por
decisiones tomadas en Junta General - Ampliada y/o Junta Directiva, se acuerden
para la unidad, crecimiento y desarrollo de la agroindustria azucarera, que le
permita al consumidor nacional e internacional contar con un producto de alta

calidad.

Los objetivos de ASAZGUA son: incrementar la produccién a través del desarrollo
y mejoramiento de la productividad, tanto en el campo como en la fabrica;
tecnificar y capacitar los recursos humanos; desarrollar proyectos y programas
que incrementen la capacidad de los sistemas de produccién del campo vy la
fabrica, la distribucién y la comercializacion del producto y de los sistemas de
embarque; desarrollar programas dentro del area de influencia para mejorar las

condiciones de vida de los trabajadores de la industria azucarera, de la poblacion

6 Asociacion de Azucareros de Guatemala. Mision, Vision, Objetivos. Consultado el 25 de junio de 2012.
Disponible en: http://www.azucar.com.gt/



en general y el medio ambiente; y, apoyar activamente el fortalecimiento de los

gobiernos locales en los distintos municipio.” *

“La industria azucarera en Guatemala despliega un alto grado de integracion
vertical en el cultivo y procesamiento de la cafa de azucar. A través de ASAZGUA
se aglutinan todos los ingenios azucareros del pais, siendo sus objetivos mas
importantes el incremento de la produccién a través del desarrollo y mejoramiento
de su productividad, tanto en campo como en fabrica. El desarrollo de proyectos y
programas que incrementen su capacidad en los sistemas de produccion,

distribucion y comercializacion del producto y sistemas de embarques.

Alrededor de ASAZGUA existen varias organizaciones de apoyo que trabajan
coordinadamente como son:
= CENGICANA, un centro de investigaciéon y desarrollo ademéas de
capacitacion para el recurso humano de la industria en general.
= FUNDAZUCAR, el brazo social de la asociacién que vela por mejorar las
condiciones de los trabajadores. Se concentra en los programas de salud,
educacion, vivienda y fortalecimiento de gobiernos locales.
= EMPRESAS COMERCIALIZADORAS DE AZUCAR, conformada por 5
empresas comercializadoras del mercado interno de la azucar. Cuentan con
un sistema de varias bodegas por toda la republica para asegurar la
distribucion y comercializacion de las diferentes calidades y usos de la
azucar.
= EXPOGRANEL, S.A. es la compafiia que se encarga de los embarques de
exportaciéon del azucar proveniente de los ingenios para el mercado
internacional. Los beneficios son directos, mejorando las condiciones de

carga hacia los diferentes mercados.” ®

/ Asociacion de Azucareros de Guatemala. Mision, Vision, Objetivos. Consultado el 25 de junio de 2012.
Disponible en: http://www.azucar.com.gt/

Pérez, José Manuel y Pratt, Lawrence, Industria Azucarera en Guatemala: Andlisis de Sostenibilidad,
INCAE, 1997, p.13



2.4 Planeacidn estratégica

Altair Consultores establece que “el Plan Estratégico es un excelente ejercicio
para trazar las lineas que marcaran el futuro de nuestra empresa. Se debe ser
capaz de disefiar el porvenir de la empresa y, o que es mas importante, transmitir
estas pautas, contrastarlas y convencer al resto de los agentes que interactuan
con la organizacién de cual es el camino hacia el éxito. Como afirma Altair
Consultores: “La idea que no trata de convertirse en palabras es una mala idea, la
palabra que no trata de convertirse en accién, es a su vez una mala palabra. Un
plan estratégico es el documento que sintetiza a nivel econdmico-financiero,

estratégico y organizativo el posicionamiento actual y futuro de la empresa.” °

Ademas agrega que el Plan Estratégico, realizado de una forma sistematica,
proporciona ventajas notables para cualquier organizacién empresarial, dentro de
las cuales se pueden mencionar:
= Obliga a la Direccion de la empresa a pensar, de forma sistematica, en el
futuro
» |dentifica los cambios y desarrollos que se pueden esperar
= Aumenta la predisposicion y preparacion de la empresa para el cambio
»= Mejora la coordinacion de actividades
» Minimiza las respuestas no racionales a los eventos inesperados
(anticipacion)
» Reduce los conflictos sobre el destino y los objetivos de la empresa
= Mejora la comunicacion
» Los recursos disponibles se pueden ajustar mejor a las oportunidades
= El plan proporciona un marco general util para la revision continuada de las
actividades
= Un enfoque sistematico de la formacion de estrategias conduce a niveles

mas altos de rentabilidad sobre la inversién (creacién de valor)

o Altair Consultores. La Elaboracion del Plan Estratégico. Eco3 Colecciones.



También existen algunos peligros que pueden presentarse en la formalizacién de

la planeacion estratégica. Altair Consultores menciona los siguientes:

= El éxito o el fracaso de la aplicacion de la estrategia esta fuertemente unido
a la capacidad de los responsables de la misma. En la definicion de la
estrategia de una organizacion es necesario tener en cuenta las
dimensiones culturales y politicas de la misma, un proceso de planificacion
no debe poderse extrapolar de una organizacion a otra, incluso cuando
tienen comportamientos similares y operan en el mismo sector.

= La definicion de la estrategia en la mayoria de casos es responsabilidad del
Departamento de Planificacion o de un equipo de altos directivos; por lo
tanto, no tiene por qué ser compartida por el resto de la organizacion.
Cuando so6lo una parte de la organizacion tiene acceso a la informacion
relativa a las decisiones estratégicas, existe el peligro de que el resto de la
organizacion no se sienta participe del proyecto o no comparta las
decisiones tomadas acerca del futuro de la compainia.

= Los directivos responsables de la aplicacion de las estrategias pueden estar
saturados con la operativa diaria de la organizacion y deciden ceder el
control y la responsabilidad de las funciones estratégicas a especialistas.
Sin embargo, los especialistas no tienen poder en la organizacidon para
hacer que las cosas se hagan. El resultado puede ser que la planificacion
estratégica se convierta en un objetivo ideal ajeno a la realidad operativa
de la empresa.

= En las grandes compaiias, el proceso de planificacion estratégica puede
resultar complicado, de forma que los agentes o grupos de la empresa
contribuyen sélo en parte, no entendiendo la globalidad. Esto es
particularmente relevante en las empresas de gran tamafo.

= EI exceso de detalle en el proceso de planificacion estratégica puede
derivar en analisis exhaustivos que, aun siendo sodlidos por si mismos,

pueden no tener en cuenta los principales aspectos estratégicos de la



10

organizacion. En ocasiones, en las empresas existe un exceso de papeleo
administrativo que genera sobrecarga de trabajo, del que no se obtiene
beneficio alguno.

La planificacion puede terminar perdiéndose en la busqueda de
determinantes de los ultimos resultados (indicadores econémicos, datos del
sector o evolucion de variables del entorno) o de la estrategia correcta.
Resulta improbable que la estrategia correcta surja de forma natural del
proceso de planificacion. Puede ser mas importante definir una direccion

estratégica mas general, en la que exista cierto grado de flexibilidad. ™

En la elaboracion de un plan estratégico pueden distinguirse tres etapas: analisis

estratégico, formulacion estratégica e implementacion de la estrategia.

Altair Consultores establece que “el analisis estratégico, puede ser considerado

como el punto inicial del proceso. Consiste en el trabajo previo que debe ser

realizado con el fin de formular e implantar eficazmente las estrategias. Para ello,

es necesario realizar un completo analisis externo e interno que constaria de los

siguientes procesos:

Analizar los propositos y los objetivos organizativos. La vision, mision y
objetivos estratégicos de una empresa forman una jerarquia de metas que
se alinean desde amplias declaraciones de intenciones y fundamentos para
la ventaja competitiva hasta especificos y mensurables objetivos
estratégicos.

Analizar el entorno. Es necesario vigilar y examinar el entorno asi como
analizar a los competidores. Dicha informaciéon es critica para determinar
las oportunidades y amenazas en el entorno. El entorno general, que
consta de varios elementos que denominaremos los segmentos politicos,
econdmicos, tecnolégicos y sociales, segmentos en los que se producen

tendencias y eventos clave, con un impacto potencial dramatico en la

10

Altair Consultores. La Elaboracién del Plan Estratégico. Eco3 Colecciones.
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empresa. El entorno sectorial o entorno competitivo, que se encuentra mas
cercano a la empresa y que esta compuesto por los competidores y otras
organizaciones que pueden amenazar el éxito de los productos y servicios
de la empresa.

Analisis interno. Dicho analisis ayuda a identificar tanto las fortalezas como
las debilidades que pueden, en parte, determinar el éxito de una empresa
en un sector. Analizar las fortalezas y relaciones entre las actividades que
comprenden la cadena de valor de una empresa puede constituir un medio
de descubrir fuentes potenciales de ventaja competitiva para la empresa.

Valorar los activos intangibles de la empresa.” !

En la formulacion estratégica se desarrollan estrategias corporativas, competitivas

y operativas. En la implementacion de la estrategia, se busca conseguir un control

eficaz sobre la misma, crear disefios eficaces, crear una organizacion inteligente y

fomentar el aprendizaje y la creacién de nuevas estrategias.

241 Vision
Es la declaracion de donde se quiere llegar o estar en el futuro. Se puede decir

que es un conjunto de valores y definicion de un estado deseado ideal que se

pretende alcanzar. Es la situacidn en la que se pretende que se encuentre la

organizacion en un futuro de largo plazo. Dentro de las caracteristicas de la vision

se pueden mencionar las siguientes:

Dimension de tiempo
Integradora

Positiva y alentadora

Debe ser realista

Comunica entusiasmo
Proyecta suenos y esperanzas
Medible

1"

Altair Consultores. La Elaboracién del Plan Estratégico. Eco3 Colecciones.
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2.4.2 Mision
Es la razén de ser de la organizacion, es la meta que moviliza las energias y
capacidades. Debe orientar el rumbo y el comportamiento en todos los niveles del
sector. Dentro de sus caracteristicas se pueden mencionar las siguientes:

» Brevedad y facilidad para comunicarla

» Es desarrollada fundamentalmente con enunciados filosoficos

= Simple, clara y directa

= Unica

= Tener cierto contenido intangible y ambicioso

= Debe estar relacionada con resultados practicos, especificos y alcanzables

2.4.3 Objetivos estratégicos

Altair Consultores establece que “los objetivos estratégicos se utilizan para hacer
operativa la declaracion de mision; es decir, ayudan a proporcionar direccion a
cdmo la organizacion puede cumplir o trasladarse hacia los objetivos mas altos de
la jerarquia de metas, la visidon y la mision. Establecer objetivos requiere un
criterio para medir el cumplimiento de los mismos. Si un objetivo pierde
especificidad o mensurabilidad, no es util, simplemente porque no hay manera de
determinar si esta ayudando a la organizacidn a avanzar hacia la misioén y vision

organizativa.

Para que los objetivos tengan sentido necesitan satisfacer varios criterios:

. Mensurables. Debe haber al menos un indicador o criterio que mida el

progreso hacia el cumplimiento del objetivo.

" Especificos. Esto proporciona un claro mensaje en cuanto a qué necesita ser

realizado.

. Apropiados. Debe ser consistente con la vision y mision de la organizacion.
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Realistas. Debe ser un objetivo alcanzable dadas las capacidades de la
organizacion y las oportunidades del entorno. En esencia, debe ser

desafiante y factible.

Oportuno. Requiere tener un plazo de tiempo para el cumplimiento del

objetivo.

Cuando los objetivos satisfacen los criterios anteriores, se dan muchos beneficios

para la organizacion:

Ayudan a dirigir a los trabajadores de toda la organizacién hacia metas
comunes. Esto ayuda a concentrar y conservar recursos valiosos en la

organizacion y a trabajar conjuntamente de un modo mas apropiado.

Los objetivos desafiantes pueden ayudar a motivar e inspirar a los
trabajadores de la organizacion hacia mayores niveles de compromiso y
esfuerzo. Empiricamente, ha sido demostrado que los individuos trabajan
mas duro cuando luchan por objetivos especificos que cuando se les pide

simplemente que lo hagan lo mejor que puedan.

Siempre existe la posibilidad de que las diferentes partes de la organizacion
persigan sus propias metas en lugar de la finalidad de la organizacion.
Aunque bien intencionados, pueden actuar como propdésitos que se cruzan
con los de la organizacion como conjunto. En esos casos, los objetivos

significativos pueden ayudar a resolver conflictos cuando surjan.

Cuando los objetivos son los mas apropiados, proporcionan un criterio para
fijar las recompensas e incentivos. No solamente motivaran en mayor medida
a sus empleados, sino que también ayudaran a asegurar un mejor sentido de

la equidad e imparcialidad en la asignacion de recompensas”. 12

-
N

Altair Consultores. La Elaboracion del Plan Estratégico. Eco3 Colecciones.
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2.5 Riesgo

De Lara Haro (2005) indica que “la palabra riesgo viene del latin risicare que
significa atreverse o transitar por un sendero peligroso. Este tiene un significado
negativo, relacionado con peligro dafio, siniestro o pérdida.” ™

Riesgo es una contingencia o proximidad de un dafio. Un riesgo implica la
posibilidad de que algo planeado no ocurra, permitiendo que no se alcancen los

rendimientos esperados.

2.6 Gestion de riesgos corporativos — Modelo COSO ERM

La gestidn de riesgos, es un proceso a través del cual, se pretende lograr una
reduccion de los niveles de riesgo existentes en el sector y fomentar procesos de
construccién de nuevas oportunidades de produccién y administracién desde su
disefio, que garanticen condiciones de seguridad para el futuro. Como proceso, la
gestion de riesgos no puede existir como una practica, actividad o accidn aislada.
Debe ser considerada como un componente integro y funcional del proceso de
gestion del desarrollo global, sectorial, territorial, urbano, local, comunitario o

familiar.

La gestion de riesgos corporativos indica que a partir de la mision, la direccion fija
los objetivos estratégicos, formula la estrategia y establece los correspondientes
objetivos operativos, de informacién y de cumplimiento para la organizacién. Los

objetivos estratégicos son de alto nivel y estan alineados con la visién y mision. ™

Por su parte, todas las decisiones que se toman en el mundo de los negocios es
decir, en las empresas modernas implican cierto grado de incertidumbre o de
riesgo. Cualquier sector sin duda esta expuesto a los riesgos tradicionales y
también a los nuevos, es por esto que los expertos se ocupan del analisis

13 De Lara Haro, Alfonso. 2005. Medicion y Control de Riesgos Financieros. México, Editorial Limusa, S.A.
de C.V.

" Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO). 2009. Gestidon de riesgos
corporativos — Marco integrado
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sistematico y organizado, desde que se informa y asesora a la gerencia para que
ésta decida las medidas apropiadas para una gestion mas eficaz.

Es valido afirmar que el analisis de riesgo que supone un determinado peligro,
tiene por objeto predecir la probabilidad de ocurrencia de un riesgo y las
consecuencias que este trae. Por tanto, el analisis de riesgo es de vital
importancia para tomar decisiones ante un determinado peligro que puede afectar

a la empresa.

Los sectores en general, operan en ambientes cambiantes y de alto nivel
competitivo, caracterizados por factores tales como: mayor indice de globalizacion
en los negocios, incremento del uso de tecnologia de informacion,
reestructuraciones organizativas y reingenieria de los procesos, constantes
cambios en los mercados y la competencia, crea un nivel de riesgo e

incertidumbre.

Por gestion de riesgos se entiende en general al proceso consistente en identificar
acontecimientos posibles, cuya materializacion afectara al logro de los objetivos y
la aplicacién de las medidas destinadas a reducir la probabilidad o el impacto de
esos acontecimientos. Un factor fundamental para la Gestion de Riesgos es la

eficacia de los controles institucionales.

Entre las principales definiciones se pueden resaltar las del Project Management

Institute:

. Es el proceso por el que los factores de riesgo se identifican

sistematicamente y se evaluan sus propiedades.

. Es una metodologia sistematica y formal que se concentra en identificar y
controlar areas de eventos que tienen la capacidad de provocar un cambio
no deseado.
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La definicion de gestion de riesgos corporativos conlleva los siguientes aspectos:

Es un proceso continuo que fluye por toda la entidad
" Es realizado por su personal en todos los niveles de la organizacién
. Se aplica en el establecimiento de la estrategia

. Se aplica en toda la entidad, en cada nivel y unidad, e incluye adoptar una

perspectiva del riesgo a nivel conjunto de la entidad

" Esta disefado para identificar acontecimientos potenciales que, de ocurrir,
afectarian a la entidad y para gestionar los riesgos dentro del nivel de riesgo

aceptado

. Es capaz de proporcionar una seguridad razonable al consejo de

administracién y a la direccion de una entidad

=  Esta orientada al logro de objetivos °

2.6.1 Consecucion de objetivos estratégicos

La Gestidon de Riesgos Corporativos establece que dentro del contexto de misién o
vision establecida, la direccion establece los objetivos estratégicos, selecciona la
estrategia y fija objetivos alineados que fluyen en cascada. Los objetivos se

pueden clasificar en cuatro categorias:
. Estrategia: objetivos a alto nivel, alineados con la misién y dandole apoyo.
. Operaciones: objetivos vinculados al uso eficaz y eficiente de recursos.

. Informacion: objetivos de fiabilidad de la informacion suministrada.

15 Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO), Gestién de riesgos

corporativos — Marco integrado, 2009
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. Cumplimiento: objetivos relativos al cumplimiento de leyes y normas

aplicables.

Dado que los objetivos relacionados con la fiabilidad de la informacién y el
cumplimiento de leyes y normas estan integrados en el control del sector, puede
esperarse que la gestion de riesgos facilite una seguridad razonable de su
consecucion. El logro de los objetivos estratégicos y operativos; sin embargo, esta
sujeto a acontecimientos externos no siempre bajo control; por tanto, respecto a
ellos, la gestion de riesgos puede proporcionar una seguridad razonable de que la
Direccion y el Consejo de Administracion en su papel de supervision, estén siendo

informados oportunamente del progreso del sector hacia su consecucion.

2.6.2 La planificacion estratégica y su relaciéon con la gestion de riesgos
corporativos

En la planificacion estratégica se comienza con el establecimiento de la mision y
vision, que define la razén de ser y hacia donde se quiere llegar. Definidos estos
aspectos, se definen los valores a seguir, o sea las convicciones en las que se
cree que determinan la conducta y acciones a tomar. Luego se establecen los
objetivos estratégicos y relacionados, aquello que se pretende alcanzar a mediano
y largo plazo; es decir, las metas a lograr a un determinado periodo.
Posteriormente, se establecen los medidores que ayudaran a saber si se esta
alcanzando lo esperado, para luego definir las estrategias o la forma en que se
llevaran a cabo las actividades tendientes a alcanzar lo trazado.

La gestidén de riesgos corporativos también considera la vision, mision, objetivos
estratégicos, estrategias y objetivos relacionados, incluyendo ademas
consideraciones sobre evaluacion y aceptacion de riesgos; es decir, que esta
herramienta toma en cuenta todos los aspectos de la planificacién estratégica y le

agrega otros elementos, haciéndola mas completa.
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2.6.3 Principios basicos de la gestidon de riesgos — Modelo COSO ERM

La gestion de riesgos corporativos establece los siguientes principios:

El riesgo tiene su expresion mas concreta en el ambito local aun cuando sus
causas pueden encontrarse en procesos generados a gran distancia de la

escena del mismo.

La gestion de riesgos no puede prescindir de la participacion activa y
protagdnica de los actores afectados, y de una consideracion de las visiones
0 imaginarios que estos actores tengan del problema que enfrentan, de su
prioridad en su agenda cotidiana, y del contexto humano y econémico en que

se dé.

La gestion requiere de la consolidacion de la autonomia y poder local y de las

organizaciones que representan a la poblacion afectada por el riesgo.

Aun cuando el nivel local se perfila como el mas apropiado para iniciar y
concretar la gestion, este no puede prescindir de estructuras, normatividad, y
sistemas interinstitucionales en el nivel nacional que avalan, promueven y

estimulan la gestion sin apropiarse del proceso. '®

2.6.4 Beneficios de la gestién de riesgos

Los beneficios incluyen:

Mayor posibilidad de alcanzar los objetivos.
Informacidn financiera confiable y oportuna.
Consolida reportes de riesgos distintos.

Incrementa el entendimiento de riesgos claves y sus mas amplias

implicaciones.

Identifica y comparte riesgos alrededor del negocio.

16
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corporativos — Marco integrado, 2009



19

= Crea mayor enfoque de la gerencia en asuntos que realmente importan.
= Menos sorpresas y crisis.
= Mayor enfoque interno en hacer lo correcto en la forma correcta.

= Incrementa la posibilidad de que cambios en iniciativas puedan ser

logrados.

= Capacidad de tomar mayor riesgo por mayores recompensas.

Mas informacidn sobre riesgos tomados y decisiones realizadas.

2.6.5 Riesgo inherente, residual y aceptacion de riesgo

La Gestion de Riesgos Corporativos utiliza estos tres conceptos basicos. El riesgo
inherente es aquel al que no se le ha realizado ningun tipo de control. El riesgo
residual es el que permanece después de que la direccidon haya realizado sus
acciones para reducir el impacto y la probabilidad de un acontecimiento adverso,
incluyendo las actividades de control en respuesta a un riesgo.

La aceptacion de riesgo, es el nivel de riesgo que un sector esta dispuesto a

aceptar. "’

2.6.6 Componentes y técnicas de aplicacion de la gestion de riesgos
corporativos — Modelo COSO ERM

La gestién de riesgos corporativos establece ocho componentes y técnicas de

aplicacion de cada uno de ellos. Estas técnicas son opciones para implementarse

en dicha gestidén y no se limitan a las mencionadas en los siguientes incisos.

17 Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO), Gestién de riesgos

corporativos — Marco integrado, 2009
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2.6.6.1 Ambiente interno
Abarca el talento de una organizacién, que influye en la conciencia de sus
empleados sobre el riesgo y forma la base de los otros componentes de la gestion

de riesgos corporativos, proporcionando disciplina y estructura.

Los elementos clave de este componente son: filosofia de la gestién de riesgos,
cultura de riesgo, compromiso de competencia, estructura organizativa, asignacion

de autoridad y responsabilidad, politicas y practicas de recursos humanos.

La primera técnica que puede aplicarse en este componente de la gestion de
riesgos corporativos es la encuesta sobre la cultura de riesgos en el sector, para
medir los atributos relacionados a dicha cultura. En esta encuesta se miden
aspectos como liderazgo, estrategia, personas, comunicacién, responsabilidad,
motivacion y gestion de riesgos; se pueden calificar usando escalas de -2 a +2 en
las que cada numeral representa una respuesta: muy en desacuerdo, desacuerdo,

neutral, de acuerdo y muy de acuerdo.

La encuesta debe realizarse periddicamente, por ejemplo cada afio a todo el
personal y cada trimestre a una muestra pequefa representativa. Los resultados
obtenidos en las mismas ayudan a identificar atributos que deben reforzarse y

asegurar que el ambiente interno sea eficaz.

La segunda técnica que puede adoptarse para este componente es el codigo de
conducta o de ética establecido por la alta direccion y que define el actuar de
todas las personas dentro del sector. Este codigo proporciona una conexion entre
la mision, vision, valores, politicas y procedimientos operativos. Es una
declaracion de la postura del sector frente a cuestiones éticas y de cumplimiento,
ademas de servir como guia sobre las politicas de la conducta de las personas y

de todo el sector. La estructura de este codigo incluye aspectos como carta de la
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alta direccion, mision, vision, valores, objetivos, transparencia, gratificaciones,

incompatibilidades, responsabilidad social y cuestiones relativas a la conducta.

2.6.6.2 Establecimiento de objetivos

Los objetivos se fijan a nivel estratégico, estableciendo con ellos una base para los
objetivos operativos, de informacion y de cumplimiento. Todo sector se enfrenta a
una gama de riesgos procedentes de fuentes externas e internas y una condicién
previa para la identificacion eficaz de los eventos, la evaluacién de sus riesgos y la
respuesta a ellos es fijar los objetivos, que tienen que estar alineados con el riesgo
aceptado, que orienta a su vez los niveles de tolerancia al riesgo de la misma.

Los elementos clave de este componente son: objetivos estratégicos, objetivos
relacionados, objetivos seleccionados, riesgo aceptado y tolerancia al riesgo.

La primera técnica a utilizar en este componente es la vinculacién o alineacion de
la mision/visidon con los objetivos estratégicos y los objetivos relacionados. En
esta técnica también se incluyen las estrategias a realizarse para alcanzar lo

esperado.

Otra técnica es elaborar un cuestionario que la alta direccion debe responder y
considerar el riesgo aceptado. En este se efectuan preguntas relacionadas a los
riesgos relativos al sector y o que se esta dispuesto a esperar y aceptar. Para
esta técnica, la gestion de riesgos corporativos presenta un mapa que puede
tomarse como base para la formacion del riesgo aceptado, el cual se presenta en
la grafica 1:
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Grafica 1
Mapa de riesgo
Formacion del riesgo aceptado

Alto

Excede del riesgo
aceptado

3 \ 4
Dentro del riesgo \_

aceptado

Impbacto
Medio

Bajo

Bajo Medio Alto

N\
\4

Probabilidad

Fuente:

Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO). 2004. Gestion de
riesgos corporativos Marco integrado - Técnicas de aplicacion.

Con base en la grafica 1, cualquier riesgo residual significativo en el cuadrante dos
excede del riesgo aceptado, lo que requiere poner en marcha acciones tendientes
a reducir su probabilidad o impacto para colocarlo dentro del cuadrante tres.

Una tercera técnica que se aplica a este componente es la relacionada a la
tolerancia al riesgo. En esta parte, el sector define el indice de medicion, el
objetivo esperado y los intervalos aceptables en los cuales debe mantenerse dicho
indice. Estos medidores van relacionados con los objetivos estratégicos y los

objetivos relacionados.
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2.6.6.3 Identificacion de eventos

Se identifican los eventos potenciales que, de ocurrir, afectaran al sector y
determina si representan oportunidades o si pueden afectar negativamente a la
capacidad del sector para implantar la estrategia y lograr los objetivos con éxito.
Los eventos con impacto negativo representan riesgos, que exigen la evaluacion y
respuesta de la direccion. Los eventos con impacto positivo representan
oportunidades, que la direccion reconduce hacia la estrategia y el proceso de

fijacion de objetivos.

Dentro de los elementos clave de este componente son: acontecimientos, factores
de influencia estratégica y de objetivos, categorias de acontecimientos,

acontecimientos interdependientes, riesgos y oportunidades.

La primera técnica a emplear en este componente es realizar un inventario de
eventos que consiste en un listado de acontecimientos que pueden afectar el

sector, elaborado por el personal o tomando como base listas externas genéricas.

Una segunda técnica es realizar talleres de trabajo que consiste en reuniones
periodicas con personal de diferentes funciones o niveles para aprovechar el
conocimiento de las distintas areas y listar los acontecimientos que pueden afectar
los objetivos. En estos talleres se definen los eventos internos y externos, los
cuales pueden clasificarse en econdmicos, medioambientales, politicos, sociales,

tecnoldgicos, infraestructura, personal y procesos.

Otra técnica es la de entrevistas, cuestionarios y encuestas, en las cuales se
recaba informacion del personal del sector para realizar el listado de eventos que
puedan perjudicar el alcance de los objetivos. Estas pueden ser de preguntas
abiertas o cerradas y pueden dirigirse a una o a varias personas, ya sea dentro del

sector o con clientes, proveedores u otros terceros.
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Una cuarta técnica para identificar eventos es el analisis del flujo de procesos, en
el cual se esquematiza un proceso, dividiéndolo en las etapas de entradas,
proceso y salida para luego identificar los acontecimientos con mejor visualizacién.
Este esquema puede realizarse mediante un flujograma en el que se colocan los

eventos por cada tarea o paso del mismo.

Una vez definidos los acontecimientos que pueden afectar los objetivos, puede
utilizarse la técnica de indicadores de eventos o indicadores de alarma que son
mediciones cualitativas o cuantitativas que proporcionan un mayor conocimiento
de los riesgos potenciales y deben ser oportunos para ser utiles. Estos
indicadores dan a conocer el punto en el cual un objetivo puede desviarse mas

alla de lo esperado.

Es importante indicar que, un objetivo puede ser impactado por muchos eventos y
para tener una mejor vision y comprension de sus interrelaciones, puede utilizarse
un diagrama de espina de pescado. Con esta técnica se tendra de manera grafica

la relacion de los multiples acontecimientos con un objetivo especifico.

Ademas de las técnicas presentadas anteriormente, existen otros mecanismos
que pueden utilizarse para identificar eventos, dentro de los cuales se pueden
mencionar: conferencias sectoriales, resultados de la técnica comparativa, indices
externos clave, indices internos clave, nuevas disposiciones legales, informes de

analistas, informes en los medios, publicaciones profesionales, entre otros.

2.6.6.4 Evaluacién de riesgos

Una vez identificados los eventos o posibles riesgos que el sector puede afrontar,
estos deben evaluarse. La evaluacion de riesgos permite considerar la magnitud
con que los eventos potenciales impactan en el logro de los objetivos. Deben
evaluarse estos acontecimientos desde una doble perspectiva: probabilidad e

impacto. Los impactos positivos y negativos de los acontecimientos potenciales
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deben examinarse individualmente o por categoria. La gestion de riesgos
corporativos establece que los riesgos se evaluan con un doble enfoque: riesgo
inherente y riesgo residual, entendiéndose el primero como aquel al que se
enfrenta en ausencia de acciones para modificar su probabilidad o impacto,
mientras que el residual es el que permanece después de que se desarrollan

respuestas o acciones.

La probabilidad de un evento se refiere a la posibilidad de que ocurra, mientras
que el impacto refleja su efecto. La probabilidad puede indicarse en términos
cualitativos como alta, media o baja u otras escalas de medidas cuantitativas
como porcentaje y frecuencia. Esta determinacion es una tarea dificil ya que tiene

que tomarse la mejor decision al escoger el tipo de probabilidad.

Algunos eventos pueden tener una probabilidad alta pero un impacto bajo o
viceversa. Es por ello que debe tomarse el cuidado necesario al definir la
evaluacion. Las estimaciones de la probabilidad del riesgo y su impacto se
determinan usando datos procedentes de eventos anteriores observables, que
proporcionan una base mas objetiva que las estimaciones subjetivas. Los datos
generados internamente a partir de la experiencia propia de la industria pueden
reflejar un menor grado de subjetividad y proporcionar mejores resultados que la
informacion procedente de fuentes externas. Sin embargo, cuando los datos
generados internamente son una fuente primordial, los datos externos pueden

resultar utiles para mejorar el analisis.

La metodologia de evaluacién de riesgos consiste en una combinacion de técnicas
cualitativas y cuantitativas. Cuando los riesgos no se prestan a la cuantificacion o
cuando no se disponen de datos suficientes para una evaluacién cuantitativa o la
obtencién y analisis de ellos no resulte eficaz por su coste, se aplican técnicas
cualitativas. Las técnicas cuantitativas aportan mas precision y son utilizadas para

complementar las técnicas cualitativas.
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Dentro de las técnicas cuantitativas de evaluacion de riesgos estan los modelos
probabilisticos, los no probabilisticos y el benchmarking o técnica comparativa.
Los modelos probabilisticos relacionan una serie de eventos con su probabilidad
de ocurrencia e impacto resultante, evaluandolos a partir de datos histéricos o
resultados simulados que reflejen hipdtesis de comportamientos futuros. Los
modelos no probabilisticos aplican hipétesis subjetivas para estimar el impacto de
eventos sin una probabilidad asociada cuantificada. ElI benchmarking es un
proceso comparativo que enfoca eventos especificos, comparando medidas e

identificando oportunidades de mejora.

Cuando los eventos potenciales no se relacionan entre si, se evaluan
individualmente; pero si los mismos afectan a multiples unidades de negocio, se

pueden agrupar en categorias comunes.

Los elementos clave de este componente son: riesgo inherente y residual,
probabilidad e impacto, técnicas de evaluacion, fuentes de datos y correlaciéon

entre acontecimientos.

En las técnicas cualitativas se analiza el impacto y la probabilidad, pudiéndose
utilizar escalas como las siguientes: en el impacto: minimo, menor, moderado,
mayor y critico; en la probabilidad: muy improbable, improbable, moderado,
probable y casi certeza. Para estas escalas puede utilizarse un mapa de calor que
muestre el impacto y la probabilidad de cada riesgo. También puede realizarse un
mapa de riesgos que ubique a cada uno de ellos dentro de una figura. En los
cuadros 2 y 3 se muestra una clasificacion de probabilidad y una de impacto que

puede utilizarse al gestionar los riesgos:
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Gestion de Riesgos Corporativos

Clasificacion de la Probabilidad

Descripcion

Rango de probabilidad

Riesgo cuya probabilidad de
ocurrencia es muy baja; es casi
nulo que pueda pasar.

De 0 a 20%

Riesgo cuya probabilidad de
ocurrencia es baja; se tiene un
porcentaje de tolerancia vy
seguridad que éste se presente,
es decir puede pasar algunas
veces.

De 21% a 40%

Riesgo cuya probabilidad de
ocurrencia es media; se tiene un
porcentaje de tolerancia vy
seguridad que éste se presente;
puede pasar en ocasiones pero
no en forma periodica.

De 41% a 60%

Riesgo cuya probabilidad de
ocurrencia es alta; se tiene un
porcentaje de tolerancia vy
seguridad que éste se presente;
puede pasar en varias
ocasiones periddicas.

De 61% a 80%

Nivel | Probabilidad
1 Muy
improbable
2 Improbable
3 Moderado
4 Probable
5 Casi Certeza

Riesgo cuya probabilidad de
ocurrencia es muy alta; se tiene
un porcentaje de tolerancia y
plena seguridad que éste se
presente; suele suceder
periédicamente.

De 81% a 100%

Fuente: Elaboracion propia, con base en técnicas de gestion de riesgos corporativos.
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Cuadro 3
Gestion de Riesgos Corporativos
Clasificacion del Impacto

Nivel | Impacto Descripcion Rango de impacto

1 Minimo | Riesgo que puede tener un efecto

- ., De 0 a Q 25,000
pequeno o nulo en la institucion.

Riesgo que causa un dafo en el
patrimonio o imagen, que se puede
2 Menor | corregir en corto tiempo y que no
afecta el cumplimiento de los
objetivos estratégicos.

De Q 25,001 a
Q 50,000

Riesgo cuya materializacion
causaria ya sea una pérdida
importante en el patrimonio o un
3 | Moderado | deterioro significativo de la imagen. De Q 50,001 a
Ademas se requeriria una cantidad Q 75,000
de tiempo importante de la Alta
Direccion en investigar y corregir los
danos.

Riesgo cuya materializacion dafaria
significativamente el patrimonio,
imagen o logro de los objetivos
4 Mayor | sociales. Ademas, se requerird una
cantidad importante de tiempo de la
Alta Direccion en investigar vy
corregir los dafios.

De Q 75,001 a
Q 150,000

Riesgo cuya materializacion influye
directamente en el cumplimiento de
la misidon, pérdida patrimonial o
5 Critico | deterioro de la imagen, dejando De Q 150,001 en
ademas sin funcionar totalmente o adelante
por un periodo importante de
tiempo, los programas o servicios
que entrega la empresa.

Fuente: Elaboracién propia, con base en técnicas de gestion de riesgos corporativos.

Las técnicas cuantitativas pueden utilizarse cuando existe suficiente informacion
para estimar la probabilidad e impacto; estas se clasifican en probabilisticas, no

probabilisticas y de benchmarking o técnica comparativa.
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Dentro de las técnicas cuantitativas probabilisticas puede utilizarse el flujo de caja
en riesgo, que consiste en estimar una variacion en los flujos de caja del sector o
de una unidad de negocio con relacion a un objetivo esperado de flujo de caja por
un periodo determinado, con un grado de confianza dado. Esta técnica se basa
en hipotesis del comportamiento de los cambios del flujo de caja en forma de
distribucion estadistica y es utilizada principalmente en sectores sensibles a las

variaciones en dicho flujo con factores ajenos al precio de mercado.

Otra técnica probabilistica es el beneficio en riesgo, que es muy parecida a la
anterior, con la diferencia que estima la variacion en el beneficio contable del
sector en un periodo determinado y con un nivel de confianza dado, indicando el

comportamiento en forma de distribucion estadistica.

Una tercera técnica probabilistica es la distribucion de pérdidas en las que se
calcula las pérdidas maximas que pueden obtenerse de los riesgos operativos,
con un nivel de confianza dado. En esta técnica pueden clasificarse las pérdidas

por areas o unidades de negocio.

El analisis retrospectivo es una cuarta técnica probabilistica que puede emplearse
al evaluar los riesgos. Con esta técnica se comparan los resultados obtenidos y
los modelos de riesgo establecidos, con el fin de afinar la precisién de los sistemas

de evaluacion de riesgos.

Las técnicas no probabilisticas no asignan una probabilidad de ocurrencia al
evento. Una primera técnica de esta clasificacion es el analisis de sensibilidad
que evalua el impacto de cambios normales en eventos posibles. Esta técnica

puede utilizarse como complemento a una probabilistica.

Una segunda técnica es el analisis de escenarios que evalua el efecto que uno o

mas acontecimientos tienen sobre un objetivo especifico. Esta técnica presenta
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los posibles resultados a obtener si cambia la probabilidad o impacto de ciertos

eventos. '®

Las pruebas de tolerancia a situaciones limite es una tercera técnica no
probabilistica que puede aplicarse y consiste en la evaluacién del impacto en
situaciones extremas. A diferencia del analisis de escenarios, esta técnica se
centra en el impacto directo de eventos extremos o fuera de lo normal, cuya
probabilidad es muy baja pero que afectarian en gran manera al sector si llegaran
a darse. El objetivo de esta técnica es evitar grandes sorpresas y pérdidas que no

fueron contempladas en otros analisis.

Las técnicas cuantitativas de benchmarking se utilizan para medir la probabilidad e
impacto de acontecimientos basados en experiencias de otros sectores. Estas
pueden ser internas; es decir, que se comparan mediciones en diferentes areas

del sector; y sectoriales, tomando como base informacién de otras industrias.

Para presentar las evaluaciones de riesgos utilizando las técnicas mencionadas
anteriormente, se utilizan basicamente dos meétodos: mapas de riesgo y
representaciones numéricas. El primero es una representacion grafica de la
probabilidad e impacto de los riesgos, pudiendo adoptar la forma de mapas de
calor o diagramas de proceso. El segundo presentan en términos numéricos o

porcentuales las mediciones de los riesgos.

2.6.6.5 Respuesta a los riesgos

Después de evaluar los riesgos, se determina cémo responder a ellos. Las
respuestas pueden ser las de evitar, reducir, compartir y aceptar el riesgo. Al
considerar la respuesta, se evalua su efecto sobre la probabilidad e impacto del

18 Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO). 2004. Gestién de riesgos
corporativos Marco integrado — Técnicas de aplicacion.
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riesgo, asi como los costos y beneficios, y selecciona aquella que situe el riesgo
residual dentro de las tolerancias al riesgo establecidas.

Evitar el riesgo supone salir de las actividades que generaron el mismo. Evitar el
riesgo puede implicar el cese de una actividad o frenar la expansién hacia un
nuevo mercado geografico. Reducir implica llevar a cabo acciones para reducir la
probabilidad o el impacto del riesgo o0 ambos a la vez. Compartir es cuando se
trasladan o comparten los riesgos, lo cual incluye la contratacion de seguros, la
realizacién de operaciones de cobertura o la externalizacion de una actividad. Por
ultimo, cuando se acepta un riesgo, no se emprende ninguna accioén que afecte la

probabilidad o el impacto del riesgo.

Los elementos clave de este componente son: evaluacién de posibles respuestas,

seleccidn de respuestas y perspectiva de cartera.

La técnica a utilizar es la clasificacion de los riesgos en las categorias de evitar,
compartir, reducir y aceptar, para obtener una vision de los riesgos y sus
respuestas individuales. Luego de clasificarlos, se establecen las medidas o
ponderaciones necesarias para mitigarlos y que el riesgo residual sea menor y
mas cercano a lo tolerado. Puede aplicarse una o varias respuestas a cada
riesgo, dependiendo la importancia del mismo. En el cuadro 4 se muestran

criterios que pueden utilizarse al ponderar las respuestas a los riesgos:
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Cuadro 4

Gestidon de Riesgos Corporativos

Clasificaciéon de Valuacion de Respuesta al Riesgo

Nivel Respuesta Descripcion
. No existen controles, la administracién ha asumido el
1 No existe .
riesgo.
Puede ser detectado sb6lo en circunstancias
2 Débil excepcionales o especiales. Existen procedimientos
verbales o empiricos.
Puede ser detectado en algun momento del tiempo.
3 Moderado . o ! :
Existen procedimientos escritos y autorizados.
Podria ser detectado en algun momento. Existen
4 Aceptable procedimientos escritos y autorizados, y se han
efectuado revisiones periddicas.
Se espera que sea detectado en la mayoria de las
5 Suficiente circunstancias y en las revisiones periddicas los
resultados han sido satisfactorios.

Fuente: Elaboracion propia, con base en técnicas de gestion de riesgos corporativos.

Después de tener las respuestas en los diferentes riesgos, se calcula el riesgo

residual con la siguiente féormula:

Donde:
A = Probabilidad
B= Impacto

Riesgo residual=A*B/C

C= Control (respuesta al riesgo)

2.6.6.6 Actividades de control

Son las politicas y procedimientos que ayudan a asegurar que se lleven a cabo las

respuestas de la direccién a los riesgos. Las actividades de control tienen lugar a

través de la organizacion, a todos los niveles y en todas las funciones. Incluyen
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una gama de actividades como aprobaciones, autorizaciones, verificaciones,
conciliaciones, revisiones del funcionamiento operativo, seguridad de los activos y

segregacion de funciones. '°

Los elementos clave de este componente son: integracion de la respuesta al
riesgo, tipos de actividades de control, politicas y procedimientos, controles de los

sistemas de informacion y controles especificos.

La técnica principal en este componente es identificar las actividades de control
necesarias para asegurar que se lleven a cabo las respuestas a los riesgos en
forma adecuada y oportuna. Una vez identificadas, se deben alinear a cada una
de las respuestas. Hay que considerar que en algunos casos, las actividades de

control pueden ser las mismas respuestas al riesgo o estrategias elegidas.

2.6.6.7 Informacién y comunicacion

La informacion pertinente se identifica, capta y comunica de una forma y en un
marco de tiempo que permiten a las personas llevar a cabo sus responsabilidades.
Los sistemas de informacion usan datos generados internamente y otras entradas
de fuentes externas y sus salidas informativas facilitan la gestion de riesgos y la
toma de decisiones informadas relativas a los objetivos. También existe una

comunicacion eficaz fluyendo en todas direcciones.

La informacion puede presentarse por medio de diagramas de flujo, en los que se
detallan las diferentes etapas de la gestion de riesgos corporativos. La tecnologia
puede ayudar a mejorar la eficacia y eficiencia de los procesos de informacién,
jugando un papel critico al permitir el flujo de la misma. Con ella, pueden captarse
los datos en tiempo real y crearse arquitecturas abiertas en Internet, reduciendo

notablemente el tiempo de procesamiento.

19 Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO), Gestién de riesgos

corporativos — Marco integrado, 2009
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La informacion puede presentarse también mediante informes corporativos, que
presentan una estructura y orden l6gico y que pueden ser generados directamente
del sistema o programas de computacion utilizados en el sector. Ademas, pueden
utilizarse cuadros de mando que permiten determinar en qué medida se encuentra

alineado el riesgo de la entidad con la tolerancia.

La informacion puede gestionarse de manera independiente; es decir, por
unidades de negocio separadas, o bien por sistemas integrados que comprendan
el conjunto del sector. Lo que se persigue con este componente es que la
informacion sea oportuna y necesaria; es decir, que se obtenga en el momento y

lugar adecuados, asi como la cantidad y calidad requerida.

La comunicacion es clave para crear el entorno adecuado para apoyar el resto de
componentes de la gestion de riesgos corporativos. Esta puede realizarse a
través de varios medios dentro de los cuales estan: correos electrénicos, correos
de voz, boletines corporativos o sectoriales, grupos de discusion por correo
electronico, paginas en intranet, conferencias, carteles, foros y cartas personales.
Lo que se pretende es introducir a lo largo del tiempo la comunicacién sobre
gestion de riesgos corporativos en los programas de comunicacion del sector, a

todos los niveles.

2.6.6.8 Supervision

La gestion de riesgos corporativos se supervisa revisando la presencia vy
funcionamiento de sus componentes a lo largo del tiempo, lo que se lleva a cabo
mediante actividades permanentes de supervision, evaluaciones independientes o
una combinacion de ambas técnicas. Durante el transcurso normal de las
actividades de gestion, tiene lugar una supervision permanente. EIl alcance y
frecuencia de las evaluaciones independientes dependera fundamentalmente de la

evaluacion de riesgos y la eficacia de los procedimientos de supervision
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permanente. Las deficiencias en la gestion de riesgos corporativos se comunican

de forma ascendente, trasladando los temas mas importantes a la alta direccion.

Los elementos clave de este componente son: actividades permanentes de

supervision, evaluaciones independientes y comunicacion de deficiencias.

Dentro de las técnicas de actividades permanentes de supervision esta la revision
de informes de indicadores clave del negocio como nuevas ventas, posicion de

liquidez, margenes brutos y otras estadisticas financieras y operativas.

Otra técnica a aplicarse es la comparacion de produccion, inventario, ventas y otra
informacion obtenida en el curso de las actividades con informacion generada en
el sistema. También pueden revisarse constantemente los indicadores de alerta e

indicadores clave de rendimiento.

Las evaluaciones independientes se llevan a cabo periédicamente por la alta
direccion, el departamento de auditoria interna, especialistas externos o una
combinacién de estos tres. Estas constan de tres pasos fundamentales:
planificacion, ejecucion y generacion de informes y acciones correctivas. Dentro
de las técnicas que pueden aplicarse en las evaluaciones independientes estan

las siguientes:

» Diagramas de flujo de proceso

= Matrices de riesgo y control

= Técnica comparativa o benchmarking

= Técnicas de auditoria

= Talleres de trabajo de autoevaluacion de riesgos y control
= Cuestionarios

=  Sesiones



36

De la supervision realizada se identifican deficiencias que afectan la capacidad del
sector para desarrollar sus estrategias y alcanzar sus objetivos, las cuales deben
comunicarse adecuada y oportunamente a aquellas personas que se encuentran
en posicion de tomar decisiones. Dentro de las pautas que pueden considerarse
para realizar esta comunicacion estan: las deficiencias se comunican directamente
a las personas responsables de alcanzar los objetivos y a las personas
responsables de la actividad; realizar la comunicacion a través de los canales
adecuados; ciertos tipos de deficiencias se comunican directamente a la Alta
Direccion; y, se establecen protocolos para determinar lo que debe comunicarse al

consejo de administracion.

2.7 Informacion financiera transparente
Uno de los efectos esperados al aplicar la Gestion de Riesgos Corporativos es la
transparencia en la informacién financiera. Para que esta informacion cumpla este

requisito debe tener lo siguiente:

» Veracidad: la veracidad acredita la confianza y credibilidad del usuario general

en la informacién financiera.

» Representatividad: es importante sefalar que, en algunos casos, la
informacion financiera esta sujeta a cierto riesgo, de no ser el reflejo adecuado

de lo que pretende representar.

= Objetividad: la informacion financiera debe presentarse de manera imparcial;
es decir, que no sea subjetiva ni debe ser manipulada o distorsionada para
beneficio de algun o algunos grupos o sectores que puedan perseguir
intereses particulares diferentes a los del usuario general de la informacion

financiera.

= Verificabilidad: para ser verificable la informacion financiera debe poder

comprobarse y validarse.
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» |Informacion suficiente: esta caracteristica se refiere a la incorporacién en los
estados financieros y sus notas, de informacion financiera que ejerce
influencia en la toma de decisiones y que es necesarias para evaluar la
situacion financiera, los resultados del ejercicio y sus cambios, cuidando que
la cantidad de informacion no vaya en detrimento de su utilidad y pueda dar
lugar a que los aspectos importantes pasen inadvertidos para el usuario
general. La suficiencia de la informacion debe determinarse en relacion con

las necesidades comunes que los usuarios generales demandan de esta.

= Confiabilidad: la informacion financiera posee esta cualidad cuando su
contenido es congruente con las transacciones, transformaciones internas vy
otros eventos sucedidos y el usuario general la utiliza para la toma de

decisiones.

2.8 Estados financieros

Se refieren a informes o reportes que reportan la situacion econémica y financiera
de un sector. Estos informes son producto de los registros generados a través de
la contabilidad y brindan informacién importante para la toma de decisiones. Para

efectos de la presente investigacién, se utilizaran los siguientes dos estados.

2.8.1 Estado de resultados
Es el informe que presenta los ingresos y egresos durante un periodo
determinado. Este estado establece el resultado de un ejercicio o periodo.

También es conocido como estado de pérdidas y ganancias

2.8.2 Balance general
Muestra los derechos y obligaciones a una fecha especifica, es decir que presenta
los recursos que se tienen a disposicién, las obligaciones a corto y largo plazo y la

parte correspondiente a los socios o duefios.
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2.9 indices financieros

Son los que estan disefiados para mostrar relaciones entre diferentes rubros del
estado de resultados y balance general para establecer y conocer la situacion
financiera. Estos indices o razones pueden ser de liquidez, administracion de

activos, administracion de deuda y rentabilidad.

2.9.1 Razones de liquidez

Mide la capacidad que se tiene de solventar las obligaciones a corto plazo con lo
que dispone en el corto plazo. Dentro de estas estan la de solvencia y la de
liquidez inmediata o prueba del acido. La primera relaciona el activo corriente o a

corto plazo y el pasivo a corto plazo. 2 Laformula es la siguiente:

Activo Corriente

Solvencia = _ _
Pasivo Corriente

Por ejemplo, si el resultado de solvencia es 1.38 dice que por cada unidad de
pasivo corriente, se cuenta con 1.38 de respaldo en el activo corriente. Es un
indice que indica en qué proporcion las exigibilidades a corto plazo, estan
cubiertas por activos corrientes que se esperan convertir a efectivo, en un periodo

corto o menor al ano. El parametro para la industria es 1.1.

Otra razén es la de liquidez inmediata que resta los inventarios del activo

corriente. La formula es la siguiente:

Prueba de Liquidez Activo Corriente - Inventarios

Inmediata = Pasivo Corriente

0 Besley, Scott, Brigham, Eugene F. 2009. Fundamentos de Administracién Financiera. México, Cengage
Learning Editores S.A. de C.V., 142. Edicién
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Si por ejemplo se obtiene un resultado de 0.74 en este indice, permite deducir que
por cada unidad que se debe en el pasivo corriente, se cuenta con 0.74 para su
cancelacion, sin necesidad de tener que acudir a la realizacién de los inventarios.
Mientras mayor sea el resultado de estos indices de liquidez, mayor sera la

solvencia de la empresa. El parametro para la industria es 0.7.

2.9.2 Razones de administracion de activos

Estos indices o razones miden la forma en que se administran los activos. Dentro
de estas se encuentra la rotacion de inventarios o razoén del ciclo del inventario,
que permite saber el numero de veces en que el inventario se realiza en un

periodo. Se calcula de la siguiente forma: %'

Costo de ventas

Rotacion de Inventarios = .
Inventario

El resultado obtenido indicara los dias requeridos para que la empresa convierta
sus inventarios en cuentas por cobrar o efectivo. Se estima un promedio para la
industria de 6.6.

Otra razon es la de los dias de venta pendientes de cobro o periodo promedio de
cobro, que evalua la capacidad de una empresa para cobrar sus ventas al crédito.
Se calcula asi:

Dias de venta pendientes = Cuentas por cobrar
de cobro = Ventas / 300

21 Besley, Scott, Brigham, Eugene F. 2009. Fundamentos de Administracién Financiera. México, Cengage
Learning Editores S.A. de C.V., 142. Edicién
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El resultado de esta operacion mostrara el tiempo promedio que se debe esperar
para recibir el efectivo de una venta al crédito.

Otro indice de administracion de activos es la rotacion de activos no corrientes,
que mide la efectividad del activo no corriente para generar ventas. Se establece

mediante la siguiente formula:

Rotacién de activos no Ventas

corrientes = Activos no corrientes

El resultado muestra el numero de veces que rota el activo no corriente. EIl ultimo
indice, de esta clasificacion, es el de la rotacion de activos totales, que indica la
eficiencia con que se puede utilizar todos los activos para generar ventas. Se

calcula asi:

. _ Ventas
Rotacion de activos totales =

Activos totales

Si por ejemplo el resultado de este indice da 0.88, indica que por cada unidad

invertida en los activos totales, se vendié 0.88.

2.9.3 Razones de administracion de deuda

Estas razones indican en qué grado se ha financiado con deuda. La mas
importante de este rubro es la razén de endeudamiento, que mide el porcentaje de
los activos financiados por terceras personas o deuda. Relaciona los pasivos
totales entre los activos totales, asi:

Pasivos totales

Endeudamiento = .
Activos totales
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Si por ejemplo se obtiene un resultado de 0.60 se interpreta que por cada unidad
que se tiene en el activo, debe 60 centavos, es decir, que ésta es la participacion

de los acreedores sobre los activos de la compaifiia.

Otra razén de administracion de deuda es la de cobertura de intereses, que indica
el numero de veces que las utilidades antes de impuestos e intereses permiten

cubrir los cargos por intereses. Se calcula de la siguiente forma:

Utilidades antes de intereses e impuestos

Cobertura de intereses = .
Cargos por intereses

2.9.4 Razones de rentabilidad
Estos indices muestran los efectos combinados de la administracion de las
razones presentadas en los incisos anteriores, es decir, liquidez, activos y deuda,

sobre los resultados operativos. %2

El primero de estos es el margen de utilidad neta que relaciona la utilidad neta con

las ventas y mide la utilidad por cada unidad monetaria de ventas. Se calcula asi:

Utilidad neta

Margen de utilidad neta =
Ventas

El resultado que se obtiene indica el porcentaje de utilidad neta por cada unidad
vendida. Otro indice es el rendimiento de los activos totales que indica la
capacidad de los activos existentes de generar beneficios. Se obtiene al dividir la

utilidad neta entre los activos totales:

2 Besley, Scott, Brigham, Eugene F. 2009. Fundamentos de Administracién Financiera. México, Cengage
Learning Editores S.A. de C.V., 142. Edicién
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Utilidad neta

Activos totales

Rendimiento de activos totales =

El resultado que se obtiene indica el porcentaje de utilidad neta por cada unidad

que se tiene en el activo.

Otra razon es el rendimiento del capital contable comun, que establece la tasa de
rendimiento de la inversion de los accionistas. Se calcula dividiendo la utilidad
neta disponible para los accionistas entre el capital contable comun:

o _ Utilidad neta disponible para
Rendimiento del capital contable o
) los accionistas comunes
comun =

Capital contable comun

El resultado que se obtiene indica el porcentaje de rendimiento de la inversion de

los propietarios de la entidad.

2.10 Usos del anadlisis a través de razones financieras
El uso de los analisis a través de razones financieras se enfoca basicamente en

tres grupos:

" Los directivos, que utilizan estas razones para analizar y controlar, con el

propoésito de mejorar las operaciones.

. Los analistas de crédito, como banqueros, que analizan estas razones para

garantizar la capacidad que tiene para pagar sus deudas.

. Los analistas de valores o inversionistas, que estan interesados en la

eficiencia de las operaciones y en la posibilidad de crecimiento.
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211 Limitaciones del analisis a través de razones financieras

El analisis de razones financieras tiene problemas y limitaciones inherentes que

merecen cuidado y atencion. Dentro de estas limitaciones estan las siguientes:

" La mayoria desea ser mejor que el promedio, por lo que lograr un
desempeio promedio no es necesariamente bueno.

. La inflacion podria distorsionar la informacion reflejada en el balance general

" Los factores estacionales pueden distorsionar un analisis de razones.

" Se pueden tener datos maquillados en los estados financieros para dar la
idea de que son mas confiables.

. Es dificil generalizar cuando razén es adecuada o no.

. Puede darse el caso que dentro de un mismo analisis, algunas razones

pueden aparentar ser buenas pero no lo son. 23

Besley, Scott, Brigham, Eugene F. 2009. Fundamentos de Administracién Financiera. México, Cengage
Learning Editores S.A. de C.V., 142. Edicién
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3. METODOLOGIA

La Metodologia, explica en detalle qué y como se hizo para resolver el problema
de la investigacion sobre la gestibn de riesgos corporativos, a través de la
utilizacion del modelo COSO ERM en la industria azucarera de Guatemala.
Comprende: Definicién del problema, objetivos, hipdtesis y especificacién de las

variables, método cientifico y técnicas de investigacion utilizadas.
3.1 Definicion del problema

De los once ingenios azucareros que tuvieron produccion en la zafra 2010-2011
en Guatemala, se determin6 que el 91% no utiliza el modelo completo de COSO
ERM, el cual constituye una de las mejores practicas a nivel mundial para
gestionar o mitigar los riesgos que se presentan en la operacién y giro de los

negocios, y para apoyar el cumplimiento de objetivos empresariales.

Derivado de esto se planted el problema de esta investigacion denominado “La
gestion de riesgos corporativos a través del modelo COSO ERM en la industria
azucarera de Guatemala”, para evaluar el impacto financiero de la utilizacion de
dicha herramienta, en la industria azucarera de Guatemala, en vista de la

importancia de éste sector en la economia nacional.
3.2 Delimitacion del problema

. Unidad de Analisis: Industria azucarera.

. Area Geografica: Guatemala.

. Periodo: Aios 2002 al 2011 y proyecciones a un ano.

3.3 Objetivos

Para la realizacidon de la presente investigacion se plantearon los siguientes

objetivos:
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3.3.1 Objetivo general

Desarrollar un sistema para la gestion de riesgos corporativos en la industria

azucarera de Guatemala, con base en el modelo COSO — ERM (Committee of

Sponsoring Organizations of the Treadway Commission - Enterprise Risk

Management).

3.3.2 Objetivos especificos

v

Analizar la produccion y exportaciones de la industria azucarera de
Guatemala, en el periodo comprendido del afno 2002 al 2011, y de los
eventos o acontecimientos (riesgos y/o oportunidades) que puedan afectar la

industria.

Analizar estados financieros de la industria azucarera de Guatemala, a través
de indices financieros de: liquidez, rotaciones de activos -corrientes,

endeudamiento, cobertura de interés, margen de utilidad y rentabilidad.

Determinar los niveles de riesgo aceptable y la tolerancia al riesgo de la

industria azucarera de Guatemala, a través del modelo COSO - ERM.

Evaluar los riesgos a los que se encuentra expuesta la industria azucarera
guatemalteca, con base en el modelo COSO - ERM, y trazar los mapas de

calor y de riesgo.

Evaluar la respuesta de la industria azucarera guatemalteca a los riesgos
identificados, con base en el modelo COSO — ERM.

Disefiar las fuentes y flujos de informacion y comunicacion con base en el
modelo COSO — ERM.

Analizar los resultados financieros esperados derivado de la implementacion
de la gestion de riesgos corporativos, con base en el modelo COSO — ERM,

considerando su impacto en la utilidad, rentabilidad, en la creacién y uso de
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la matriz de riesgo — control y en la planificacion estratégica basada en

riesgos.

v' Definir y analizar la aplicaciéon de los ocho componentes y técnicas de la
gestion de riesgos corporativos a través del modelo COSO — ERM: Ambiente
interno, objetivos, identificacion de eventos, evaluacién de riesgos, respuesta

a los riesgos, control, informacién y comunicacion y supervision.

v Disefiar y analizar la matriz de Riesgo — Control de la industria azucarera
guatemalteca, para medir la probabilidad e impacto, utilizando el modelo
COSO ERM; asimismo, para definir los riesgos residuales.

v' Presentar y analizar la propuesta de implementacion de la gestién de riesgos

corporativos en el sector azucarero guatemalteco.
3.4 Hipoétesis

El desarrollo e implementacion de un sistema de gestidon de riesgos corporativos
en la industria azucarera de Guatemala, con base en el modelo COSO — ERM
(Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission - Enterprise
Risk Management), mejora los resultados de operacién y rentabilidad; ademas,
permite identificar y evaluar los riesgos a los que se encuentra expuesta la
industria azucarera, y la generacion de una matriz de riesgo — control, para la
medicién de probabilidad e impacto de cada uno de los riesgos detectados vy

definicion de los riesgos residuales.
3.4.1 Definicion de variables

Las variables dependientes e independientes analizadas en la investigacion fueron

las siguientes:



47

Variable independiente:

Gestidn de riesgos corporativos, a través de la utilizacion del modelo COSO - ERM
(Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission - Enterprise

Risk Management).
Variables dependientes:
v' Mejora en los resultados de operacion y rentabilidad;

v' ldentificacion y evaluacién de los riesgos a los que se encuentra expuesta la

industria azucarera.

v Generacion de una matriz de riesgo — control, para la medicion de
probabilidad e impacto de cada uno de los riesgos detectados y definicion de

los riesgos residuales.
3.5 Método

Se utilizé el método cientifico, en todas sus fases: indagadora, demostrativa y

expositiva. Las distintas fases se cumplieron de la siguiente manera:
Fase indagadora

En esta fase se realizaron investigaciones documentales y de campo para la
obtencion de informacion tedrica y financiera, para el cumplimiento de los objetivos
planteados y la prueba de la hipétesis. Se consultaron libros, paginas de Internet y
en la investigacion de campo se investigd el entorno de la industria azucarera

guatemalteca.
Fase demostrativa

En esta fase se procesd y analizd la informacion recopilada, para realizar la

comprobacion de la hipdtesis.
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Fase expositiva

Esta fase se cumplié con la elaboracion del informe final de tesis, en donde se
presentan los resultados de la investigacion.

3.6 Técnicas de investigacion utilizadas

Las técnicas de investigacion documental y de campo, utilizadas, fueron las

siguientes:
3.6.1 Técnicas de investigacion documental

El analisis documental se realizd a través de la revision bibliografica de libros,
tesis, diccionarios, revistas y otros documentos relacionados con el tema.
También se consultd informacion a través de internet para la obtencion de

informacion sobre la industria azucarera, analisis de riesgos y analisis financiero.
3.6.2 Técnicas de investigacion de campo

La investigacion de campo se realizé para conocer a fondo el funcionamiento de la
industria azucarera guatemalteca y areas importantes que la integran; ademas,
incluyé la realizacidn de encuestas sobre la cultura de riesgos y ambiente interno;
analisis de areas vulnerables; analisis de tipos de riesgo a los que se encuentra

expuesta ésta industria.
3.7 Procedimiento utilizado

El desarrollo del sistema de gestion de riesgos corporativos se realizé6 tomando en
cuenta los ocho componentes y técnicas de la gestion de riesgos corporativos a
través del modelo COSO — ERM: Ambiente interno, objetivos, identificacion de
eventos, evaluacion de riesgos, respuesta a los riesgos, control, informacion y
comunicacion y supervision; ademas, se realizd el analisis financiero, tomando
como base informacién financiera histérica y proyeccién de resultados a un ano.
La informacion histérica del sector fue obtenida con garantia de confidencialidad,

por lo que no se revela la fuente de la misma.
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4. GESTION DE RIESGOS CORPORATIVOS EN LA INDUSTRIA AZUCARERA
GUATEMALTECA, CON BASE EN EL MODELO COSO - ERM

En este capitulo se presentan los resultados de la investigacion de campo
realizada para la propuesta de un sistema para la gestién de riesgos corporativos
en la industria azucarera de Guatemala, con base en el modelo COSO - ERM
(Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission - Enterprise

Risk Management).

4.1 Analisis de la situacion de la industria azucarera guatemalteca
En Guatemala, el periodo de corte de cafa de azucar abarca los meses de

noviembre a abril de cada afo, tiempo conocido como “zafra”, por lo cual la
produccion de azucar sucede durante dicho periodo; mientras, en los meses de
mayo a octubre, se prepara y cultiva la tierra, aprovechando la temporada de
lluvias. Segun datos estadisticos de Azasgua, la agroindustria azucarera
guatemalteca representa el 23.82% del valor total de la produccidn agricola
guatemalteca. En exportaciones, representa el 13.65% del total y el 23.82% del

total de las exportaciones agricolas. %*

En el aspecto laboral, es importante destacar que la industria azucarera genera
300,000 empleos directos e indirectos de los cuales 33,000 corresponden a

cortadores de cana. %

La industria azucarera ha incrementado su produccién, en cinco de las nueve
ultimas zafras, del periodo 2002/2003 al 2010/2011. Ver grafica 2.

24 Deguate, Economia y Finanzas. 2010. Se consolida imperio del azucar (en linea). Guatemala. Consultado

el 05 de septiembre 2012. Disponible en:
http://www.deguate.com/artman/publish/ecofin_noticias/se-consolida-imperio-del-azucar.shtml

Contreras S., Ana Beatriz. 2009. Impactos ambientales de la produccion de agro combustibles en base a
cafia de azUcar en la costa sur de Guatemala. Guatemala, Universidad de San Carlos de Guatemala,
Direccion General de Investigacion (DIGI). 56 p.
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Grafica 2
Produccién de azucar en millones de quintales
Zafras 2002/2003 a 2010/2011
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Fuente: Elaboraciéon propia con base en informacion de Azasgua.

La zafra del periodo 2009/2010 ha sido la mas productiva en la historia de
Guatemala con un total de 50.8 millones de quintales de azucar, superando en 2.6
millones la zafra 2008/2009. En el periodo 2010/2011 hubo una produccién de
44.5 millones de quintales, una disminucion del 12.4% con respecto a la cosecha
2009/2010, que equivale a 6.3 millones de quintales de azucar menos, esto como
consecuencia del fuerte invierno que impacté al pais el ano 2010. Con la
informacion presentada en la grafica 2 se puede observar la vulnerabilidad de la
industria a aspectos climaticos, haciendo mas relevante que se cuente con una

gestidon que minimice los riesgos en la operacion.

En relacidn con las exportaciones, la industria azucarera representé el 8.6% de las
exportaciones nacionales totales en el ano 2010, siendo el segundo sector
econdmico que mas divisas generdé en Guatemala durante este periodo. El sector

azucarero guatemalteco exporta aproximadamente el 72% de su produccién total,
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compitiendo con los mejores productores a nivel mundial como Australia, Brasil,

Tailandia, Sudafrica, Colombia, Francia y Alemania.

Al igual que la produccion, las exportaciones se han incrementado en los ultimos

seis anos. El cuadro 5y la grafica 3 muestran este crecimiento:

Cuadro 5
Crecimiento de las exportaciones de azucar en US Dédlares
Periodo 2003 - 2011

. Crecimiento en relacién
Ano - .
al ano anterior

2003 -6.50%
2004 -11.42%
2005 25.82%
2006 26.20%
2007 19.95%
2008 5.57%
2009 34.55%
2010 42.73%
2011 -10.53%

Fuente: Elaboracion propia con base en datos del Banco de Guatemala

Grafica 3
Valor (FOB) de las exportaciones de azucar
Periodo 2002 - 2011
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Fuente: Elaboracion propia con base en datos del Banco de Guatemala
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Como se observa en el cuadro 5 y grafica 3, el aflo 2010 fue el mas significativo
para la industria azucarera, superando ampliamente lo exportado en el afio 2009.
Sin embargo, para el 2011 se obtuvo una baja en las ventas al extranjero debido a
la disminucion de la produccidon como consecuencia del fuerte invierno del ano
2010. Pero la variable que puede favorecer al sector azucarero es el precio, ya
que el mercado internacional ha tendido al alza en este producto, lo que

compensara la reduccion de la produccion.

Otro aspecto importante de la industria azucarera es la diversificacion. A partir de
la cafa, insumo principal para la produccion de azucar, se han generando mas
productos como alcohol, energia eléctrica y mezclas de azucar. En cuanto al
alcohol, se desarrollan subprocesos de fermentacion, destileria y almacenaje. En
cuanto a la generacidén de energia eléctrica, la situacién de la oferta y demanda
energética en Guatemala, cre6 una oportunidad para contribuir a este mercado, lo
que motivo la exploracion de nuevas alternativas y la inversion en la construccion
de plantas de cogeneracion, que funcionan a través de la combustion de bagazo
de cafia de azucar y otros productos, contribuyendo con alrededor del 9% de la
generacion nacional de energia eléctrica. Estos productos son vendidos en el
mercado local y en el extranjero, generando ingresos importantes al sector y

contribuyendo al crecimiento, rentabilidad y expansién del mismo.

En resumen, este analisis de la industria azucarera guatemalteca muestra la
importancia que tiene el sector para la economia del pais, por lo que debe tenerse

una herramienta que ayude a planificar los resultados deseados.

4.2 Identificacion de eventos o acontecimientos que pueden afectar a la
industria

Como todo sector, el azucarero puede ser afectado por eventos negativos o

positivos, convirtiéndose los primeros en riesgos y los segundos en oportunidades

0 acciones de mejora.
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La gestion de riesgos corporativos indica que debe hacerse un listado de estos
eventos o acontecimientos, obteniéndolos mediante reuniones y entrevistas con

cada una de las areas del sector.

Los eventos pueden ser por factores internos o externos y pueden tener un
impacto positivo, negativo o de ambos tipos a la vez. Los factores internos
pueden clasificarse de la siguiente forma:

» Infraestructura, que son eventos como el incremento de asignacién de
capital para mantenimiento preventivo y el apoyo a los centros de atencion
a clientes que reducen el tiempo de inactividad del equipo y mejoran la
satisfaccion del cliente.

» Personal, que incluye eventos como los accidentes Ilaborales, las
actividades fraudulentas y el vencimiento de convenios colectivos que
causan pérdidas de personal disponible o monetario, dafios de imagen y
paros en la produccion.

* Procesos, que incluyen modificacion de procesos, errores en su ejecucion
que provocan pérdidas, insatisfaccion y pérdida de clientes.

» Tecnologia, eventos como el aumento de recursos para gestionar los fallos
de seguridad, la potencial caida de los sistemas, transacciones fraudulentas

e incapacidad para continuar con las operaciones del negocio.

Dentro de estos factores internos se pueden mencionar los siguientes eventos,
aplicados a la industria azucarera: falta de abastecimiento de materia prima (cana
de azucar), robo de producto terminado por personal de la industria (azucar,
mezclas de azucar, alcohol), incremento en costos, capacidad de la maquinaria
actual para adaptarse a nuevos procesos Yy productos, deterioro de las
instalaciones de la planta de produccién, creacién de sindicatos que puedan traer
huelgas o paros, programas de computacién desactualizados, explotacion laboral,
inadecuada estructura organizacional, ausencia de manuales, autoridad no

definida, contratacidon de personal no idoneo al puesto, falta de equipo de trabajo,
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mala distribucion de equipo y programas de computacion, pirateria en programas
de computacion, personal poco capacitado, ausencia de capacitaciones y

actualizaciones e inadecuada segregacion de funciones.

Los eventos por factores externos pueden ser:

= Econdmicos, que son eventos como los cambios de precios, disponibilidad
de capital, costes de capital, competidores nuevos, entre otros.

» Medioambientales, que incluyen eventos como inundaciones, incendios y
terremotos, que provocan danos a las instalaciones, pérdida de capital
humano o pérdida de los insumos o productos.

» Politicos, que incluyen la eleccion de gobiernos con programas politicos
nuevos, leyes y normas que provocan nuevas restricciones o aperturas en
el acceso a mercados extranjeros o cambios en los impuestos, entre otros.

= Sociales, relacionados con los cambios demograficos, costumbres sociales,
que tienen como resultado cambios en la demanda de productos y
servicios, nuevos productos, entre otros.

= Tecnoldgicos, relativo a los nuevos medios de comercio electronico que
generan una mayor disponibilidad de informacion o aumento en la demanda

de servicios tecnoldgicos.

Dentro de estos factores externos se pueden mencionar los siguientes eventos,
aplicados a la industria azucarera: falta de cafia de azucar por inundaciones,
disminucién de la demanda de los nuevos productos, disminucion del precio de los
productos derivados de la cafa de azucar, nuevas leyes ambientales o
modificacion a las actuales, negociaciones con clientes y proveedores, no
otorgamiento de financiamiento, adquisicion de maquinaria moderna, red vial
vulnerable a efectos naturales del clima y colapso de puentes, secuestros o
extorsiones al personal, terremotos, incendios no controlados, diversidad cultural,

crisis financieras mundiales y cambio de gobierno con mentalidad diferente.
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4.3 Analisis de las cuentas principales del estado de resultados y balance
general de la industria azucarera de Guatemala
Dentro de las cuentas relevantes contenidas en el estado de resultados de la
industria azucarera se encuentra en primer lugar las ventas de azucar al exterior o
exportaciones, siendo el rubro mas significativo en valores representando
alrededor del 29% del total de las ventas. Luego, las ventas locales de energia
eléctrica comprenden el 21% de los ingresos totales, seguido por las ventas de
miel con el 20%. Otros rubros de ingresos que representan menos porcentaje son
las ventas locales de azucar (12%) y las ventas locales de cafa (10%).
Complementan los ingresos de la industria otros rubros como la venta de alcohol y

maquilado de cafa de azucar.

En cuanto al analisis del costo de ventas, el del azucar, es el rubro de mayor
relevancia, representando un 60%, seguido por el costo de ventas de miel y
energia eléctrica. En cuanto a los gastos, el mas importante es el de campo que
incluyen erogaciones como planeacion, control, salarios, arrendamientos,
investigacion, productos quimicos agricolas, riegos, drenajes, cafia y control de
plagas. Todos estos comprenden el 54% de los gastos totales. El segundo rubro
en gastos es el de taller y transporte que representa el 17% y comprende
erogaciones como combustibles, lubricantes, mantenimiento y repuestos para
maquinaria, llantas, entre otros. El tercer rubro en importancia de los gastos son
los generados en la fabrica (11%) que comprende equipos de molienda, hierro,
materiales de soldadura, repuestos, depreciacion de maquinaria, productos
quimicos e instrumentacion. Los rubros de gastos menos significativos son los de
cogeneracion, destileria, otros cultivos, obra civil, gerencia general, gerencia
financiera, gerencia administrativa, gerencia de operaciones, gastos de venta y

gastos financieros.

En cuanto a las cuentas del balance general, del total de los activos, los corrientes

constituyen un 55%, los no corrientes el 43% y otros activos el 2%. Dentro de los
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rubros mas importantes de los activos corrientes estan los clientes, deudores
diversos e inventarios los cuales totalizan el 53% del total de activos. Dentro de
los no corrientes el rubro mas significativo es el de maquinaria y equipo que

representa el 20% del total de activos.

En el pasivo, las cuentas por pagar a corto plazo representan el 50% del total,
seguido por los préstamos a largo plazo (23%), préstamos a corto plazo (11%) y
proveedores (10%). Ademas lo complementan otros rubros como documentos por
pagar a largo plazo y acreedores a largo plazo. Los pasivos representan el 77%

de la inversion y el patrimonio el 23%.

En los cuadros 6 y 7 se presenta el estado de resultados y balance general:

Cuadro 6
Industria azucarera guatemalteca
Estado de resultados
Del 1 de enero al 31 de diciembre (Ao histérico)
Cifras expresadas en Quetzales

Ingresos Quetzales

Ingresos por ventas 3,554,732,765.38
Costo de ventas 796,401,890.01
Utilidad bruta en ventas 2,758,330,875.38

Gastos de operacion

Gastos de venta 67,840,940.40
Gastos de administracion 2,035,491,614.71
Utilidad en operacion 654,998,320.27
Gastos financieros 166,500,733.59
Utilidad antes de ISR 488,497,586.67
Impuesto sobre la renta 151,434,251.87
Utilidad neta 337,063,334.81

Fuente: Elaboracion propia, con base en informacion de la industria azucarera guatemalteca.



Cuadro 7

Industria azucarera guatemalteca

Balance general

Al 31 de diciembre (Aiho histérico)

ACTIVOS
No corrientes

Terrenos, edificios y construcciones

Mobiliario y equipo

Maquinaria y equipo

Vehiculos

Equipo de cémputo

Herramientas

Obras en proceso

Total no corrientes

Corrientes

Bancos

Clientes

Deudores Diversos

Inventarios

Total corrientes

Otros activos
Total activo

PASIVOS
No corrientes
Documentos por pagar LP
Préstamos LP
Acreedores LP
Total no corrientes
Corrientes
Proveedores
Cuentas por pagar
Deducciones a empleados
Impuestos y cuotas
Préstamos CP
Total corrientes

PATRIMONIO

Patrimonio
Utilidades
Reservas
Total patrimonio
Total pasivo y patrimonio

Quetzales
671,453,652.18
54,826,241.24
1,364,883,863.73
253,345,254 .35
35,679,526.87
20,435,634.23
546,930,820.53

2,947,554,993.12

107,335,316.93
1,307,928,987.36
1,884,019,446.36
459,304,064.52

3,758,587,815.17
167,181,568.59

6,873,324,376.89

32,784,196.39
1,223,171,125.73
241,134,880.10

1,497,090,202.22

537,896,186.28
2,662,836,563.14
138,169.95
20,312,698.34
590,331,936.87

3,811,515,554.59

1,510,922,908.66
16,491,733.77
37,303,977.65

1,564,718,620.08

6,873,324,376.89

.Fuente: Elaboracion propia, con base en informacién de la industria azucarera guatemalteca.

S7
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Con la informacion financiera disponible de la industria azucarera guatemalteca,

en el cuadro 8 se presentan los resultados de los principales indices financieros:

Cuadro 8

indices Financieros (Afio histérico)
Industria Azucarera Guatemalteca

indice Financiero Férmula Calculo (Quetzales) Resultado
st oot sprisiszs = O
.
Rotacion de Inventarios = % Zgggglggggg = 173

Dias de Ventas pendientes de Cobro = Cuec/t:;tgglgggbrar ! 3?:228?3;22 = 110.38
Rotacion de activos No corrientes = Activosvl\fc?tcaosrrientes ggi%gi;gg?g = 121
Rotacion de activos totales = Acti\\/gesn;istales gg?gggigsggg = 052
-
e
Margen de utilidad neta = % 322471332;222:3 = 009
Rendimiento de los activos totales = A%s 6g§;ggjg§gg; = 005
Rendimiento del capital contable  Utilidad neta para accionistas comunes 337,063,334.81 _ 02
comun = Capital Contable ComUn 1,510,922,908.66

Fuente: Elaboraciéon propia con base en estados financieros contenidos en cuadros 6y 7.
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Con base en el cuadro 8, la razén de solvencia muestra que la industria puede
cubrir casi al 100% sus obligaciones a corto plazo con sus activos de
convertibilidad de un afno. En cuanto a la liquidez inmediata, la industria puede
cubrir el 87% de sus obligaciones a corto plazo con sus activos de convertibilidad

inmediata en efectivo.

Los indices de administracion de los activos, muestran que la industria rota sus
inventarios casi 2 veces en el afio (cada 211 dias) lo cual es muy bajo. Ademas,
tarda 110 dias en recuperar el valor de las ventas al crédito, siendo uno de los
indices menos favorables tomando en cuenta que se estima un promedio para la

industria de 86 dias.

De las razones de administracion de la deuda, la industria presenta un 77% de
endeudamiento, es decir que mas de dos terceras partes de la inversion esta
financiada con capital ajeno y solamente el 23% es capital propio. La cobertura de
intereses indica que estos pueden ser cubiertos mas de 3 veces por la utilidad
antes de impuestos e intereses, es decir que no existe ningun problema para

cubrir esta obligacion.

En cuanto a las razones de rentabilidad, el margen de utilidad neta indica que se
obtiene un 9% de ganancia por cada unidad monetaria vendida; el rendimiento de
los activos totales muestra que se genera 5% por cada unidad monetaria invertida
en activos, independientemente como se hayan financiado; y el rendimiento del
capital contable presenta un 22% por cada unidad monetaria de capital aportado o
invertido por los propietarios. En términos generales, los indices de rentabilidad

son aceptables.

4.5 Aplicacion de la gestion de riesgos corporativos — COSO ERM
En esta parte se aplica la gestidn de riesgos corporativos modelo COSO ERM en

la industria azucarera de Guatemala, partiendo de la vision, mision y valores
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establecidos, continuando con los ocho componentes que integran esta

herramienta.

4.5.1 Vision, misién y valores del sector azucarero guatemalteco

Para aplicar las técnicas de la gestion de riesgos corporativos modelo COSO

ERM, debe considerarse la vision, mision y valores del sector. En el cuadro 9 se

presentan estos aspectos:

Cuadro 9
Visién, Mision y Valores
Industria Azucarera Guatemalteca

Vision

En el afio 2015 mejorar la posicion a nivel mundial, distinguiéndose
por la mejora continua, la innovacion y diversificacion de productos
que garanticen el crecimiento y rentabilidad sostenible para los
accionistas y colaboradores, garantizando la satisfaccién de los
clientes.

Mision

Ser un sector agroindustrial, que a través de la eficiencia,
rentabilidad, crecimiento y diversificacion de nuestras actividades,
satisfacemos las necesidades de nuestros clientes con productos de
calidad.

Valores

» Responsabilidad: se actua con pleno conocimiento de las
obligaciones, asumiendo las consecuencias de los actos con un
verdadero compromiso por contribuir con el progreso del pais.

» Integridad y honestidad: se realiza todo con rectitud y con
probidad, basados en la transparencia de los actos para cumplir
con los compromisos acordados, buscando la superacion
constante, sin el deterioro de otros.

» Pasidn: se realizan todas las actividades con inspiracion, coraje y
audacia, actuando en forma disciplinada y trabajando en equipo,
tomando decisiones en forma oportuna y acertada.

* |nnovacion y mejora continua: se mantiene interés constante en
investigar nuevas oportunidades y formas de hacer las cosas y
desarrollarlas con calidad.

Fuente: Elaboracién propia con base en informacion de la industria azucarera de Guatemala.
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4.5.2 Ambiente interno
El ambiente interno puede conocerse mediante encuestas y analisis de resultados.
El cuadro 10 presenta la tabulacion de los resultados de las encuestas sobre la

cultura de riesgos realizada. El formato de la encuesta se muestra en el Anexo 1.

Cuadro 10
Resultados de las encuestas sobre la cultura de riesgos
Industria Azucarera Guatemalteca

No. de Resultados obtenidos Calificacion
Pregunta MD D N A MA Media
1 3 4 2 1 0 -0.90
2 0 0 3 4 3 1.00
3 0 3 4 2 1 0.10
4 0 0 1 3 6 1.50
5 0 4 3 2 1 0.00
6 7 2 1 0 0 -1.60
7 0 1 3 3 3 0.80
8 1 4 4 1 0 -0.50
9 1 3 4 2 0 -0.30
10 3 3 2 1 1 -0.60
11 0 0 2 5 3 1.10
12 0 0 2 5 3 1.10
13 2 4 2 2 0 -0.60
14 0 3 4 3 0 0.00
15 0 5 3 2 0 -0.30
16 0 1 4 4 1 0.50
17 3 4 2 1 0 -0.90
18 1 4 3 2 0 -0.40
19 0 0 2 5 3 1.10
Calificacion Media Total 0.06
Cantidad de encuestas: 10
Calificacion media: MD = Muy en desacuerdo
Fuerte: de 1.50 a 2.00 D = Desacuerdo
Buena: de 1.00 a 1.49 N = Neutral
Precaucion: de 0.50 a 0.99 A = De acuerdo
Accion necesaria: de -2.00 a 0.49 MA = Muy de acuerdo

Fuente: Elaboracion propia con base en encuestas realizadas.
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El resultado obtenido en las encuestas muestra que no existe una buena cultura

de riesgos, lo que hace necesario tomar acciones para mejorar este aspecto en el

sector.

Una segunda técnica a utilizar en el ambiente interno es el cédigo de conducta o

etica. En el Anexo 2 se presenta un resumen de la estructura de dicho codigo.

4.5.3 Establecimiento de objetivos

En el cuadro 11 se muestra la alineacién o vinculacion de la visidn/misiéon con los

objetivos estratégicos, estrategias y objetivos relacionados:

Cuadro 11

Vinculacién de la vision/misiéon con los objetivos estratégicos, estrategias y

objetivos relacionados

Industria Azucarera Guatemalteca

Objetivos

No. L
estratégicos

Estrategias

Objetivos
relacionados

Maximizar el

valor de los

1 accionistas en

los anos 2012
a 2016

Negociaciones trimestrales con
bancos para obtencion de tasas
de interés atractivas.

Evaluaciones y analisis

periédicos de tendencias de
nuevos mercados y mercados
en alza para posibles
inversiones.

Control mensual del
presupuesto de gastos.
Busqueda de clientes

potenciales a nivel mundial.

Negociaciones con los clientes
para llegar a acuerdos de
beneficio para ambas partes.

Seguimiento a los costos de
produccion para que no
aumenten.

Prestar un servicio post venta a

Aumentar
anualmente las
utilidades del sector
en 5%

Incrementar el
volumen de los
negocios del sector y
penetrar a nuevos
mercados

Manejar el
presupuesto de
gastos con un
crecimiento no mayor
de 4% respecto al
afio anterior

Crecimiento de un
6% anual en las
ventas durante los
proximos 5 afnos
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Vinculacién de la vision/misiéon con los objetivos estratégicos, estrategias y

objetivos relacionados

Industria Azucarera Guatemalteca

Objetivos . Objetivos
No. . Estrategias .
estratégicos relacionados
los clientes para mantener la | (2012 a 2016)
relacion.
elacion. - Retener el 90% de
Negociaciones constantes con | |os clientes en los
proveedores. afios 2012 a 2016
Certificar y mantener | Generar  productos
actualizadas las certificaciones | elaborados bajo
de mejores practicas a nivel | estandares
mundial en la produccion. internacionales de
Creacion de un  comité | calidad
encargado de investigar, | Creacién  constante
proponer y desarrollar nuevos | 4de nuevos productos
productos o servicios.
. . Incrementar la
Mantenimiento preventivo a la capacidad oroductiva
Mejorar la magquinaria de las lineas de P productiv
"y iy y aumentar eficiencia
posicion produccion. de operacion
competitiva Andlisis  periédico de la — '
n|_v<tal nacpnalI posibles ampliaciones. procesos de la
e internaciona . L
~ Documentacion, autorizacion y cadena de valor
en los anos . oy
actualizacion periddica de todos
2012 a 2016
los procesos de la cadena de
valor y politicas.
Certificacion de los procesos
del sector.
Divulgacion interna de politicas
y procesos.
Publicidad en medios escritos,
radio y television.
Promover el Asesoramiento externo para | Mantener un buen
desarrollo mejoras en el ambiente laboral. | clima organizacional
3 personal y Actividades de convivencia para | €n el sector
profesional de crear armonia en el personal. Incrementar la
los empleados | = Capacitacion constante de las | satisfaccion del
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Vinculacién de la vision/misiéon con los objetivos estratégicos, estrategias y

objetivos relacionados

Industria Azucarera Guatemalteca

Objetivos . Objetivos
No. . Estrategias .
estratégicos relacionados
y su personas para elevar sus | personal
motivacion mpetenci rofesional .
olvacn | compelencies PSS Y eorar s
P : competencias y

Documentacién y evaluacion
periédica de los perfiles de
todos los puestos.

Manejar un nivel bajo de
rotacion de personal para crear
un ambiente adecuado de
estabilidad.

Encuestas de satisfaccion vy
mejoras.
Divulgacion de los valores y
principios.

destrezas de los
empleados

Captar y mantener
personal altamente
calificado

Mantener un
ambiente de

estabilidad laboral

Fuente: Elaboracion propia con base en informacion de la

Guatemala.

industria azucarera de

Después de realizar la vinculacion presentada en el cuadro 11, se define el riesgo

aceptado y la tolerancia al riesgo como se observa en el cuadro 12:

Cuadro 12

Riesgo aceptado y tolerancia al riesgo
Industria Azucarera Guatemalteca

Tolerancia al Riesgo
No. de Tolerancias
Objetivo | Riesgo Aceptado Medicién | Objetivo | (intervalo
Estratégico
aceptable)
=Se acepta que | Crecimiento
podria existir una | porcentual o o/ _ 70
leve disminucion en | anual de las 5% 2% - 1%
1 las utilidades netas. | utilidades
= No se acepta que | Crecimiento
los gastos se eleven | anual de las 6% 3% - 9%
en forma | ventas
significativa. Crecimiento 4% 1% - 7%




Cuadro 12
Riesgo aceptado y tolerancia al riesgo
Industria Azucarera Guatemalteca
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Tolerancia al Riesgo

Or‘:;."t(.je Ri Aceptad Tolerancias
Estr;fé';i‘;o 1esgo Aceptado Medicion | Objetivo | (intervalo
aceptable)
*= No se acepta que | anual de Ilos
las ventas | gastos y costos
disminuyan de un | Margen de
afio a otro. utiliégad neta 15% 12% - 177%
» Aceptar que algunos | indice anual de
de los clientes | retencion  de
actuales pueden | clientes 90% 85% - 95%
dejar de
comprarnos.
= Aceptar que el | Productos o]
sector mantenga su | servicios
posicion competitiva, | nuevos 2 1-3
pero no se acepta | introducidos
que la misma | (anual)
descienda. Indice de
= No se acepta una | procesos de la
erosion en la calidad | cadena de
del producto. valor 90% 85% - 95%
= Aceptar que algunos | certificados con
5 de los nuevos | mejores
productos no tengan | practicas
la aceptacion | Rendimiento
esperada. de libras de
» Se acepta que por | azucar por 198 190 - 210
algun proceso de la | tonelada de
cadena de valor no | cafia
pueda certificarse | Rendimiento
actualmente. de cana de
. 85
azucar ton/ha 75-100
(toneladas /
hectarea)
= Aceptar que debe | Indice de
3 haber una erogacién | satisfaccion del 80% 70% - 90%
importante de | personal
recursos para el | Capacitaciones
desarrollo anuales 2 1-3

profesional de los

realizadas por




Cuadro 12
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No. de
Objetivo
Estratégico

Riesgo Aceptado
empleados.
=Se acepta que
algunas de las
personas
contratadas no
llenen las
expectativas
deseadas.

= Se acepta que un

porcentaje de los
empleados no
podria estar
satisfecho con su
puesto.

= No se acepta un alto
grado de rotacion
del personal.

Tolerancia al Riesgo

Tolerancias
Medicién Objetivo (intervalo
aceptable)
empleado
Inversion anual | Q2.5 Q 2 millones -
en capacitacion | millones | Q 3 millones
Indice anual de
rotacion de 5% 3% - 9%
personal
Perfiles de
puesto 95% 90% - 100%
documentados
indice anual de
evaluacion del
personal
80% 75% - 85%

Fuente: Elaboracién propia, con base en cuadro 11 e informacion de la industria azucarera de

Guatemala.

4.5.4 I|dentificacion de eventos

La investigacion realizada permitié recabar informacién de las distintas areas del

sector obteniéndose un listado de eventos que pueden afectar el alcance de los

objetivos empresariales del sector.

El cuadro 13 presenta dichos eventos

clasificados en factores internos o externos:
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Eventos

Externos

Internos

E|M[PO|] S | T

| PE | PR | TI

E = Econdmicos

PO = Politicos

T = Tecnoldgicos

PE = Personal

Tl = Tecnologia de informacién

M = Medioambientales

S = Sociales

| = Infraestructura
PR = Procesos

E

PO S T

Produccion no registrada
adecuadamente

Faltantes de azucar en bodegas
internas y externas

Robo de contenedores en traslado a
bodegas externas

Salidas de azucar no autorizadas

Faltantes de vitamina “A”

Incumplimiento en convenios de
azucar

Faltantes en transporte de producto
terminado

Faltantes en ventas hacia Ilas
comercializadoras

Cobros de almacenaje no realizados

Facturacién mal aplicada

Faltantes en bunker

XXX X | X | X [X|X]| X | X

Inconsistencias en mercado spot

Faltantes de alcohol en tanques

Mermas fuera de lo previsto

Robo de cisternas con producto

Descalibracion de bombas en
gasolineras

Diferencias en ingresos y compras de
combustible

Despacho de combustible a personas
no autorizadas

Faltantes de combustibles

Utilizacion de combustibles para
actividades no laborales

Despacho de materiales y repuestos
no autorizados

Faltantes en bodega

Sobrevaluacion de existencias

Compras no autorizadas

Maquinaria no registrada en libros
contables

Maquinaria no ingresada al sistema

Pérdida de maquinaria y equipo

XIX| X [X]| X[ X | X X[ X | X | X [X |X
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Eventos

Externos

Internos

E

PO

S

T

PE | PR

TI

Ventas no autorizadas de maquinaria
y equipo

x

Incumplimiento de contratos de
arrendamiento

Pérdida o robo de llantas

Salida del almacén sin asignacion

Venta de llantas no autorizadas

Cantidad de productos no acorde a
hectareas

Faltantes o sobrantes sin control

Problemas de intoxicacion

Labores no ejecutadas

Labores no registradas dentro del
sistema

Recargos a otras labores

Construcciones no autorizadas

Pago de construcciones ficticias

Incumplimiento de contratos de
construccion

X

Transportistas no autorizados

Cancelacion de viajes irreales

Dificultades en logistica de traslados

Pérdida de sacos o jumbos

Ventas no canceladas

Faltantes en traslados hacia destileria

Facturaciones por venta incorrectas

Calculo incorrecto de salarios

Contratacion de empleados fantasma

Duplicacién de cargos en labores

Emision de cheques de pago no
autorizados

XX XXX [X]|X

Calculo incorrecto de prestaciones

Incumplimiento de politicas de pago

X

Incumplimiento de leyes fiscales

Tramites de pago no autorizados

Pérdida de cheques

XIXPXX|X[ X XXX [ X[XX][X[X] X XXX X [ X[X]|X]| X [X|X|X| X

Desarrollo de sistemas no autorizados

Accesos no autorizados

Pérdida de informacion en el sistema

Informacién no consistente en los
sistemas

Adquisicion de software ilegal

Robo de equipo de computo

Inadecuada utilizaciéon del equipo de
computo

Infeccion de virus

X| X |X|X| X [X[|X|X
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Eventos

Externos

Internos

E

PO

S

T

PE | PR | TI

Creacion de correos no autorizados

Pérdidas o rodo de medicinas

X

Existencia de medicina vencida

Aplicacion de precios incorrectos

XXX | X

Atrasos en las cargas de buques

Cobros no recuperados por ventas al
extranjero

X |X|X|X

x

Crisis financieras mundiales

Variaciones en los precios de azucar
en mercados mundiales

Incremento en costos de energia

Disminucion de la demanda del azucar

XIX| X | X]| X

Modificacion a las leyes ambientales
que impidan el funcionamiento de la
maquinaria por los desechos que
genera

Cambio de autoridades

Red vial vulnerable a los efectos del
clima y colapso de puentes

Creaciones de nuevas leyes que
afecten la industria

Desarrollo de maquinaria mas
eficiente sin tener acceso

Falta de acceso a las instalaciones

Negociaciones con  clientes vy
proveedores

Modificacion de leyes que impidan el
desarrollo de la industria

No otorgamiento de financiamiento por
entidades financieras

Compra de maquinaria de punta que
requiera personal especializado para
Su operacion

Incendios

Falta de equipo y mobiliario adecuado

Inadecuadas condiciones de trabajo

Falta de <cafa de azucar por
inundaciones

Deterioro de las instalaciones donde
se encuentra la maquinaria

Compra de maquinaria que requiera
ampliacion de las instalaciones

Terremotos

X

Atrasos en los pagos de fletes

X X

Fuente: Elaboracion propia con base en informacion de la industria azucarera de Guatemala.
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El cuadro 13 muestra los eventos mas importantes que la industria puede

presentar; sin embargo, estos no se limitan a dicha lista.

4.5.5 Evaluacion de riesgos
Con la identificacion de eventos, se determina la probabilidad e impacto de cada
uno de ellos. En el cuadro 14 se presenta un mapa de calor de dichos eventos o

riesgos:
Cuadro 14
Mapa de calor de los riesgos
Industria Azucarera Guatemalteca
No. Riesgo Probabilidad (%) Impacto (Quetzales)
1 | Produccion no registrada 42 | Moderado 35,000 | Menor
adecuadamente
2 !:altantes de azucar en bodegas 45 Moderado 40,000 Menor
internas y externas
3 Robo de contenedores en traslado 82 | Casicerteza 125,000 Mayor
a bodegas externas
4 | Salidas de azucar no autorizadas 65 Probable 130,000 Mayor
5 | Faltantes de vitamina “A” 25 Improbable 60,000 Moderado
6 InC}JmpI|m|ento en convenios de 5 . Muy 110,000 Mayor
azucar improbable
7 Faltgntes en transporte de producto 62 Probable 100,000 Mayor
terminado
8 Faltantgs en ventas hacia las 45 Moderado 70,000 Moderado
comercializadoras
Cobros de almacenaje no
9 realizados 25 Improbable 65,000 Moderado
10 | Facturacion mal aplicada 21 Improbable 80,000 Mayor
11 | Faltantes en bunker 63 Probable 90,000 Mayor
12 | Inconsistencias en mercado spot 65 Probable 125,000 Mayor
13 | Faltantes de alcohol en tanques 45 Moderado 80,000 Mayor
14 | Mermas fuera de lo previsto 27 Improbable 65,000 Moderado
15 | Robo de cisternas con producto 65 Probable  [B| 900,000 | Critico
16 Descgllbramon de bombas en 61 Probable 90,000 Mayor
gasolineras
17 Diferencias en ingresos y compras 45 Moderado 100,000 Mayor
de combustible
1g | Despacho de combustible a 25 | Improbable 60,000 | Moderado
personas no autorizadas
19 | Faltantes de combustibles 67 Probable  [B| 700,000 | Critico
20 Ut|I.|z.aC|on de combustibles para 85 | Casi certeza 80,000 Mayor
actividades no laborales
21 | Despacho de materiales y 50 | Moderado 90,000 | Mayor
repuestos no autorizados
22 | Faltantes en bodega 47 Moderado 120,000 Mayor
23 | Sobrevaluacion de existencias 41 Moderado 60,000 Moderado




Cuadro 14
Mapa de calor de los riesgos
Industria Azucarera Guatemalteca

71

No. Riesgo Probabilidad (%) Impacto (Quetzales)

24 | Compras no autorizadas 65 Probable 1,500,000 Critico

o5 Maquinaria no registrada en libros 50 Moderado 65,000 Moderado
contables

26 | Maquinaria no ingresada al sistema 55 Moderado 70,000 Moderado

27 | Pérdida de maquinaria y equipo I 90 [ Casicerteza [11] 1,300,000 | Critico

28 Venta_s no autonzgdas de 10 . Muy 90,000 Mayor
maquinaria y equipo improbable

29 Incumphrmento de contratos de 30 Improbable 140,000 Mayor
arrendamiento

30 | Pérdida o robo de llantas ll 85 | Casicerteza 80,000 Mayor

31 | Salida del almacén sin asignacion 65 Probable 140,000 Mayor

32 | Venta de llantas no autorizadas 70 Probable 55,000 Moderado

33 Cant!dad de productos no acorde a 61 Probable 120,000 Mayor
hectareas

34 | Faltantes o sobrantes sin control 70 Probable . 1,000,000 Critico

35 | Problemas de intoxicacién 65 Probable 90,000 Mayor

36 | Labores no ejecutadas 65 Probable 125,000 Mayor

37 Lgbores no registradas dentro del 45 Moderado 130,000 Mayor
sistema

38 | Recargos a otras labores 50 Moderado 55,000 Moderado

39 | Construcciones no autorizadas 50 Moderado 60,000 Moderado

40 | Pago de construcciones ficticias 45 Moderado 80,000 Mayor

41 | Incumplimiento de contratos de 25 |  Improbable 70,000 | Moderado
construccion

42 | Transportistas no autorizados 30 Improbable 65,000 Moderado

43 | Cancelacion de viajes irreales 35 Improbable 15,000 Minimo

44 Dificultades en logistica de 45 Moderado 60,000 Moderado
traslados

45 | Pérdida de sacos o jumbos 21 Improbable 35,000 Menor

46 | Ventas no canceladas 24 Improbable 90,000 Mayor

47 | Faltantes en traslados hacia 50 | Moderado 120,000 | Mayor
destileria

48 | Facturaciones por venta incorrectas 10 : Muy 60,000 | Moderado

improbable

49 | Célculo incorrecto de salarios 65 Probable . 200,000 Critico
Contratacién de empleados

50 fantasma 50 Moderado 60,000 Moderado

51 | Duplicacién de cargos en labores 62 Probable 70,000 Moderado

5p | EMision de cheques de pago no 45| Moderado 90,000 | Mayor
autorizados

53 | Calculo incorrecto de prestaciones 63 Probable 300,000 Critico

54 | Incumplimiento de politicas de pago 70 Probable 80,000 Mayor

55 | Incumplimiento de leyes fiscales 48 Moderado 200,000 Critico

56 | Tramites de pago no autorizados 50 Moderado 80,000 Mayor

57 | Pérdida de cheques 65 Probable 120,000 Mayor

5g | Desarrollo de sistemas no 45| Moderado 60,000 | Moderado
autorizados
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No. Riesgo Probabilidad (%) Impacto (Quetzales)
59 | Accesos no autorizados 70 Probable 110,000 Mayor
go | Pérdida de informacion en el 70|  Probable 400,000 | Critico
sistema
61 Irjformamon no consistente en los 46 Moderado 90,000 Mayor
sistemas
62 | Adquisicion de software ilegal 45 Moderado 100,000 Mayor
63 | Robo de equipo de computo 65 Probable 300,000 Critico
64 | Inadecuada utilizacion del equipo 85 | Casicerteza 90,000 Mayor
65 | Infeccidn de virus en sistemas 90 | Casicerteza 300,000 Critico
66 | Creacién de correos no autorizados 63 Probable 60,000 Moderado
67 | Pérdidas o robo de medicinas 65 Probable 30,000 Menor
68 | Existencia de medicina vencida 50 Moderado 60,000 Moderado
69 | Aplicacion de precios incorrectos 45 Moderado 90,000 Mayor
70 | Atrasos en las cargas de buques 70 Probable 100,000 Mayor
71 Cobros no recuperados por ventas 45 Moderado 130,000 Mayor
al extranjero
72 | Crisis financieras mundiales 55 Moderado 145,000 Mayor
73 | Variaciones en los precios de 65| Probable 145,000 | Mayor
azucar en mercados mundiales
74 | Incremento en costos de energia 65 Probable 130,000 Mayor
75 D|§m|nu0|on de la demanda del 30 Improbable 80,000 Mayor
azucar
Modificacion a las leyes
76 | ambientales que impidanel 41| Moderado 120,000 | Mayor
funcionamiento de la maquinaria
por los desechos que genera
77 | Cambio de autoridades 50 Moderado 70,000 Moderado
78 Rgd vial vulnerable a los efectos del 85 | Casicerteza 140,000 Mayor
clima y colapso de puentes
Creaciones de nuevas leyes que
79 afecten la industria 45 Moderado 60,000 Moderado
go | Desarrolio de maquinaria mas 55| Moderado 70,000 | Moderado
eficiente sin tener acceso
81 | Falta de acceso a las instalaciones 43 Moderado 90,000 Mayor
82 Pl_'oblemas en negociaciones con 65 Probable 100,000 Mayor
clientes y proveedores
g3 | Modificacion de leyes que impidan 50 | Moderado 60,000 | Moderado
el desarrollo de la industria
84 No ototgam|enFo de _flnanC|am|ento 65 Probable 100,000 Mayor
por entidades financieras
Compra de maquinaria de punta
85 | que requiera personal especializado 55 Moderado 70,000 Moderado
para su operacion
86 | Incendios 70 | Probable |8 1,500,000 | Critico
g7 | Falta de equipo y mobiliario 45| Moderado 78,000 | Mayor
adecuado
88 | Inadecuadas condiciones de trabajo 30 Improbable 55,000 Moderado
89 | Falta de cafia de azucar por 65 Probable . 2,500,000 | Critico
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Cuadro 14
Mapa de calor de los riesgos
Industria Azucarera Guatemalteca

No. Riesgo Probabilidad (%) Impacto (Quetzales)
inundaciones

90 Deterioro de las mstalamone; . 45 Moderado 30,000 Menor
donde se encuentra la maquinaria

g1 | Compra de maquinaria que requiera | | 5 | poderado 40,000 Menor
ampliacion de las instalaciones

92 | Terremotos 21 Improbable 3,000,000 Critico

93 | Atrasos en los pagos de fletes 45 Moderado 80,000 Mayor

Fuente: Elaboracion propia con base en informacion de cuadros 2, 3y 13.

El cuadro 14 muestra los riesgos relevantes de la industria; sin embargo, la lista no
es limitativa. En la columna de probabilidad, los porcentajes se asignaron segun
informacion estadistica de afios anteriores; en los casos en que no se dispuso de
esta informacion, la probabilidad se asignd segun la experiencia de expertos en
los procesos relacionados. Los valores estimados derivado del impacto financiero
de cada riesgo, se establecieron con base en opiniones de expertos en los
procesos, considerando la probabilidad de ocurrencia del riesgo. Estos valores,
tanto de probabilidad, como de impacto financiero, se asignan sin tomar en cuenta

las actividades de control que necesiten implementarse.

En el cuadro 15 se presenta el mapa de riesgos, que ubica a cada uno de ellos en
un plano:
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improbable certeza
PROBABILIDAD

Fuente: Elaboracion propia con base en datos del cuadro 14

Los riesgos ubicados en la esquina superior derecha del cuadro 15, son los mas
criticos, es decir, aquellos riesgos que pueden afectar de de manera critica a a la
industria. La mayor parte de los riesgos se ubican en el centro, estos son riesgos
moderados. Los que se encuentran en la parte inferior y en la izquierda

impactaran en menor proporcion y su impacto es minimo.
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De acuerdo a la probabilidad y el impacto de cada riesgo, se establecen las

respuestas a cada uno de ellos, tal como se muestra en el cuadro 16:

Cuadro 16

Respuesta a los Riesgos
Industria Azucarera Guatemalteca

No. de . . Valor Reduce Reduce
riesgo Respuesta Estrategia elegida asignado | Probabilidad | impacto
y Reducir Capacitacidon constante para e! 3 Si No

personal encargado de los registros
Reducir / Colocacion de camaras de
2 . seguridad y adquisicion de seguro 4 Si No
Compartir
contra robos
3 Reducw/ Adquisicion de seguro contra robos 4 No Si
Compartir
Puesto de registro que verifique
4 Reducir que toda salida de azucar esté 3 Si No
autorizada
5 Reducir Descuentos a la persona 3 No Si
responsable de la vitamina A
6 Reducir Contratacién de persona gspecmca 4 Si No
para controlar los convenios
. Descuentos a los responsables del
Reducir / o . .
7 .| traslado y contratacion de seguro 3 Si Si
Compartir
contra robos
Conciliaciones de salidas de
8 Reducir bodega e ingresos a 3 Si No
comercializadoras
9 Reducir Controles minuciosos de las 4 Si Si
cuentas por cobrar
Revisiones semanales de las
10 Reducir fe}cturas emitidas por persona 4 Si No
diferente a la encargada de
facturacion
11 Reducir Sanciones y descuentos a los Si Si
encargados
12 Aceptar Realizar contratos a futuro No Si
13 Reducir Sanciones y descuentos a los Si Si
encargados
14 Reducir Mantgmmento prevent!\{o de 3 Si No
maquinaria de produccion
Reducir/ | Contratacion de seguridad y .
15 . L 4 Si No
Compartir | adquisicidon de seguro contra robos
16 Reducir Calibraciones ser_nanales en las 4 Si No
bombas de gasolina
Sistema de control de ingreso de
17 Reducir combustible segun orden de 3 Si Si
compra
18 Reducir Generacion de usuarios 4 Si No
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No. de . . Valor Reduce Reduce
riesgo Respuesta Estrategia elegida asignado | probabilidad | impacto
autorizados en el sistema
19 Reducir Sanciones y descuentos a personal Si No
encargado
20 Reducir Manejo de eficiencias de vehiculos Si No
21 Reducir Gene_ramon de ordenes de salida Si No
autorizadas
29 Reducir Sanciones y descuentos a personal 3 Si No
encargado
23 Reducir In\{entar[os perioddicos de 4 Si No
existencias
Implementacion de sistema de
24 Reducir compras con nivel de 4 Si Si
autorizaciones
. Inventarios periddicos y revision de .
25 Reducir registros 4 Si No
26 Reducir C_omparamon de existencias y 4 Si No
sistema
Reducir/ | Sanciones a responsables y .
27 . SN 4 No Si
Compartir | adquisiciéon de seguro contra robos
28 Reducir Creacion de niveles de autorizacion 3 Si No
para otras ventas
29 Reducir Contratacién de persona 9speC|f|ca 4 Si No
para control de arrendamientos
Reducir / Sanciones y descuentos a
30 .| responsables. Adquisicién de 4 Si Si
Compartir
seguro contra robos
31 Reducir Implementamon de sistema de 3 Si Si
salidas de producto
32 Reducir Creacioén de niveles de autorizacion 3 Si No
para otras ventas
33 Reducir Andlisis profundos de rendimiento 4 Si Si
de suelos
34 Reducir Sanciones y descuentos a 4 Si No
responsables
Medidas preventivas y uso de .
35 Aceptar equipo de proteccion 3 S No
36 Reducir Sanciones drasticas a 4 Si No
responsables
37 Reducir E_vaIuagones constantes de_ la 4 Si Si
ejecucion de labores en el sistema
38 Reducir PIamﬁcamop gdecuada de labores 4 Si No
segun condiciones
39 Reducir Niveles dg autorizacion para 4 Si Si
construcciones
40 Reducir Generaqon de recibos de servicios Si Si
0 materiales como constancia
41 Reducir/ | Pago de pdlizas y sanciones a Si Si
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No. de . . Valor Reduce Reduce
riesgo Respuesta Estrategia elegida asignado | probabilidad | impacto
Compartir | responsables
492 Reducir Generar !|stado autorizado de 4 Si No
transportistas
43 Reducir Geperamqn de recibo de servicios 4 Si No
satisfactorio
44 Reducir Plar)eacmn semanal de traslados a 4 Si No
realizar
Reducir/ | Colocaciéon de camaras de . .
45 . : 4 Si Si
Compartir | seguridad y pago de seguro
46 Reducir Revisién qwn’cgnal de.c.uentas por 4 Si No
cobrar y depdsitos recibidos
47 Reducir Sanciones y descuentos a 4 Si No
responsables
Revisién semanal de facturas
48 Reducir emitidas por persona distinta a 4 Si No
encargado de facturacién
49 Reducir Revision de planillas por’el_ Si Si
departamento de auditoria interna
50 Reducir Inventarios aleatorios de personal Si No
51 Reducir ReV|S|ones_ semanales de los Si No
cargos aplicados a las labores
52 Reducir Rev_|S|o’n qe cheques .em|t|dos por 4 Si Si
auditoria interna previo a pagarse
53 Reducir Rev_|S|o’n qe prestamolnes por 4 Si Si
auditoria interna previo a pagarse
54 Reducir Analisis semanales de dias de 4 Si No
pago a proveedores
55 Reducir Contrgtapth dg una persona 4 si No
especialista en impuestos
56 Reducir Rewspne§ qe los pagos por parte 4 Si No
de auditoria interna
57 Reducir Constfgccmn de lugar seguro 4 Si No
especifico para guardar cheques
58 Reducir Listado de personas para autorizar 4 Si No
desarrollo de sistemas
50 | Reducir | Daraccesossolocon = 4 si No
autorizaciones de jefes de area
. Contratacién de empresas externas
Reducir / ; L , ,
60 .| para asegurar la informacion en los 4 Si Si
Compartir :
sistemas
Reducir/ | Pruebas periddicas en los sistemas .
61 . . . . 3 Si No
Compartir | para garantizar su funcionalidad
Toda compra de software debera
62 Reducir tener licencia original. Negociar 4 Si Si
solo con proveedores conocidos
Reducir/ | Sanciones y descuentos a . .
63 : L 4 Si Si
Compartir | responsables y adquisicién de
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No. de . . Valor Reduce Reduce
riesgo Respuesta Estrategia elegida asignado | probabilidad | impacto
seguro contra robos
Induccion a las personas para
64 Reducir utilizar el equipo y mantenimiento 3 Si Si
preventivo
65 Reducir Adquu'smlo.r} de antivirus y . 4 No Si
actualizacion constante del mismo
Listado de jefes que pueden
66 Reducir autorizar creacion de cuentas de 4 Si No
correo
67 Reducir Sanciones y descuentos a los 4 Si Si
responsables
. Revisién mensual de fechas de .
68 Reducir caducidad de medicinas 4 No Si
69 Reducir ReV|_S|ones_ semanales de los 4 Si No
precios aplicados
70 Reducw_/ Negomgmones con las navieras 4 No Si
Compartir | para evitar atrasos
71 Reducir Neggomamone_s con los clientes para 3 No Si
evitar cobros irrecuperables
Aceptar / Diversificar la inversion y realizar
72 ptar contratos a futuro para evitar 3 No Si
Reducir .
efectos negativos
73 Aceptaf’ Realizacion de contratos a futuro 4 No Si
Reducir
74 Aceptar Negociaciones de precios 3 No Si
75 Aceptar/ D|v9r3|f|ca0|on de Qroductog, 3 No Si
Reducir derivados de la cafa de azucar
76 Aceptar Negociaciones con las autoridades 3 No Si
77 Aceptar Nego_C|aC|ones con nuevas 3 No Si
autoridades
78 Aceptar/ F'oftalemmlento del area de obra 3 No Si
Reducir civil
79 Aceptar Negociaciones con las autoridades No Si
Aceptar/ | Inversiones en tecnologia de punta .
80 . . - No Si
Reducir que beneficie la operacion
81 Reducir Con§truc_C|on y reparacion de 4 Si Si
caminos internos
Negociaciones con varios
82 Reducir proveedores para obtener la mejor 3 No Si
opcion
83 Aceptar Negociaciones con las autoridades No Si
Reducir/ | Negociaciones con entidades .
84 . . . ) No Si
Compartir | financieras locales y extranjeras
85 Reducir Contre_\ta_mon de personas 4 No Si
especializadas en maquinaria
Aceptar/ | Contratacion de seguro contra . .
86 . . ) . i 3 Si Si
Reducir/ | incendios e implementacion de




79

Cuadro 16
Respuesta a los Riesgos
Industria Azucarera Guatemalteca

No. de . . Valor Reduce Reduce
riesgo Respuesta Estrategia elegida asignado | probabilidad | impacto
Compartir | medidas de seguridad industrial
Analisis de las necesidades de
87 Reducir equipo y mobiliario antes de 4 Si Si
adquirirlo
Construccion de instalaciones con
88 Reducir ambiente agradable para el 4 Si Si
personal
89 Aceptar/ Sle_mbra de tlpos de cafia mas 3 No Si
Reducir resistentes a inundaciones
20 Reducir Repara_cmnes y mantenimiento de 3 No Si
instalaciones
. Construcciones de las instalaciones .
91 Reducir acordes a la maquinaria adquirida 4 No S
92 Acepta|_'/ Recur_sos informativos sobre 2 No Si
Reducir seguridad contra terremotos
93 Reducir Planificacion quincenal de los 3 Si No
pagos

Fuente: Elaboracion propia con base en la informacion expuesta en el punto 2.6.6.5.

El valor asignado a cada respuesta esta basado en la capacidad que se tiene para
mitigar el riesgo. Se utiliza una escala de 1 a 5, en el que 5 significa la mayor
capacidad de la respuesta para mitigar el riesgo, utilizando los criterios expuestos

en el cuadro 4.

Con la evaluacion de las respuestas a los riesgos, se establece el riesgo residual

el cual se detalla en el anexo 3.

Luego de considerar las respuestas a los riesgos y establecer el riesgo residual,
se deben identificar las actividades de control que serviran para asegurar que se
lleven a cabo las respuestas a los riesgos. En el anexo 4 se presenta la alineacion

de actividades de control, con los riesgos identificados.

4.5.7 Informaciéon y comunicacién
En la grafica 4 se muestran fuentes y flujos de informacién en un proceso comun

de generacion de informes:
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Fuentes y flujos de informacion en un proceso de generaciéon de informes

Reglas, estandares y protocolos

Zona 1

° Sistemas de
aplicaciones

° Transacciones

° Capturar - Mantener -
Distribuir

Zona 2

° Libro mayor
° Cuentas
informatizadas

\/

Zona 3

° Sistemas de gestion
de incidencias, por
ejemplo, datos de
pérdida por fraude

° Cuentas de ajuste
manual

Informacion
de estados
financieros

v/

Zona 4
° Sistemas de
informacidn para la

direccion (cuadro de
mando)

° Almacén de datos /
Modelos de datos

° Excel / Access

\

9

Informacidn de gestion de riesgos, por ejemplo,
principales indicadores de riesgo e indicadores de

alarma

Fuente: Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO). 2004.

Gestion de riesgos corporativos Marco integrado — Técnicas de aplicacion.

En la grafica 4, la zona 1 representa los sistemas operativos, la 2 los de control de

gestion financiera, la 3 los de gestion del rendimiento y la 4 los de gestion la

informacion formal e informal.

Enseguida se muestran aspectos de un programa de comunicacion interna

destinado a apoyar la filosofia de la gestidon de riesgos, conforme a las técnicas de

aplicacion de dicha gestion:

La direccion comenta los riesgos y las respuestas al riesgo asociadas en

sesiones informativas periddicas con los empleados.

De manera periodica, la direccion informa sobre los riesgos al nivel de

entidad mediante comunicaciones a los empleados.
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» lLas politicas, estandares y procedimientos de gestion de riesgos
corporativos se facilitan a los empleados, junto con declaraciones firmes
acerca de su cumplimiento.

= La direccidén exige que los empleados consulten con otras personas de la
organizacion cuando se identifiquen nuevos acontecimientos.

» Las sesiones de orientacion para nuevos empleados incluyen informacion y
documentacion sobre la filosofia de gestion de riesgos del sector y su
programa de gestion de riesgos corporativos.

» Los empleados en determinados puestos son obligados a asistir a talleres
de trabajo y/o cursos de reciclaje sobre las iniciativas de gestion de riesgos
corporativos del sector.

» La filosofia de gestiébn de riesgos se refuerza a través de programas
continuos de comunicacion interna y externa, con el fin de consolidar los

principios de la cultura del sector.

4.6 Analisis de resultados y propuesta de implementaciéon de la gestion de
riesgos corporativos modelo COSO ERM en la industria azucarera
guatemalteca

Al analizar la gestion de riesgos corporativos a través del modelo COSO ERM en

la industria azucarera guatemalteca, se detectdé el beneficio que resulta al

establecer parametros y objetivo de tolerancia al riesgo en los ingresos, gastos y

costos. En la seccion 4.6 se analizan los resultados mas importantes y la

propuesta de implementacion de esta herramienta.

4.6.1 Analisis de resultados financieros y de gestiéon
Al implementar la herramienta de gestién de riesgos corporativos en la industria
azucarera guatemalteca se logran como minimo cuatro resultados importantes:

= Crecimiento porcentual de las utilidades.

= Mejora en los indices de rentabilidad.

= Matriz de riesgo control.



82

= Planificacién estratégica basada en riesgos.

4.6.1.1 Analisis de impacto financiero

Al establecer los riesgos aceptados se establecen los medidores, el objetivo de
cada medidor y los intervalos aceptables (minimos y maximos), los cuales serviran
de base para desarrollar las actividades. Aplicando la herramienta propuesta, se
implementaron estrategias, controles, seguimiento y supervision, que ayudaron a
asegurar el cumplimiento de lo esperado. En el cuadro 17 se presenta el estado
de resultados para el afio proyectado, utilizando la gestion de riesgos corporativos
modelo COSO ERM:

Cuadro 17
Estado de resultados proyectado utilizando el modelo COSO ERM
Del 1 de enero al 31 de diciembre del afio proyectado
Industria azucarera guatemalteca

Ingresos Quetzales

Ingresos por ventas 3,771,616,731.31
Costo de ventas 828,257,965.61
Utilidad bruta en ventas 2,943,358,765.70

Gastos de operacién -

Gastos de venta 70,554 ,578.02
Gastos de administracion 2,116,911,279.30
Utilidad en operacion 755,892,908.39
Gastos financieros 173,160,762.94
Utilidad antes de ISR 582,732,145.45
Impuesto sobre la renta 180,646,965.09
Utilidad neta 402,085,180.36

Fuente: Elaboracion propia.

Al alcanzar el objetivo del 6% de crecimiento anual de las ventas totales, se
lograria aumentar las utilidades en un 19%. Esto aunado al objetivo de 4% de
incremento en los gastos y costos totales y a la introduccion de dos productos o
servicios nuevos. Derivado de lo anterior, la utilidad neta proyectada para un afo
es de Q.402,085,180.36.
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En el caso de que se alcancen porcentajes maximos aceptables de tolerancia al
riesgo en el intervalo, es decir, 9% de incremento en las ventas totales y 7% de
aumento de los gastos y costos, se proyecta un crecimiento de las utilidades del
22%.

En tanto que con porcentajes minimos aceptables de tolerancia al riesgo en el
intervalo: 3% de crecimiento de las ventas y 1% de incremento en los gastos y
costos, el crecimiento proyectado de la utilidad es del 16%.

La aplicacion de la herramienta muestra que en las tres posibilidades analizadas,
se logran incrementos considerables en las utilidades proyectadas, con respecto a

resultados historicos.

En el cuadro 18 se presenta el estado de resultados proyectado, sin utilizar el

modelo COSO — ERM, para la gestidén de riesgos corporativos:

Cuadro 18
Estado de resultados proyectado sin utilizar el modelo COSO ERM
Del 1 de enero al 31 de diciembre
Industria azucarera guatemalteca

Ingresos Quetzales

Ingresos por ventas 3,500,578,974.87
Costo de ventas 724,201,584.72
Utilidad bruta en ventas 2,776,377,390.14

Gastos de operacion

Gastos administrativos 2,125,881,269.31
Gastos de venta 63,780,185.35
Utilidad en operacion 586,715,935.48
Gastos financieros 152,091,533.44
Utilidad antes de ISR 434,624,402.05
Impuesto sobre la renta 134,733,564.63
Utilidad neta 299,890,837.41

Fuente: Elaboracion propia, con base en datos proyectados.
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En el cuadro 18 se observa que sin la utilizacion del modelo COSO ERM se
reduce la utilidad neta en Q 102,194,342.95, comparativamente con los resultados

del cuadro 17.

4.6.1.2 Analisis de impacto en rentabilidad
Con base en los resultados proyectados, el impacto proyectado en la rentabilidad

es el siguiente:

] Cuadro 19
Indices de Rentabilidad Aiho Proyectado
Industria Azucarera Guatemalteca

indice Financiero Utilizando | Sin utilizar

COSO ERM | COSO ERM
Margen de utilidad neta 1% 9%
Rendimiento de los activos totales 6% 4%
Rendimiento del capital contable 25% 23%

Fuente: Elaboracién propia con base en estados financieros histéricos y proyectados.

Para el afio proyectado, utilizando el modelo COSO ERM, el margen de utilidad
neta indica que se obtiene un 11% de ganancia por cada unidad monetaria
vendida; el rendimiento de los activos totales muestra un 6% por cada unidad
monetaria invertida en activos, independientemente como se hayan financiado; y
el rendimiento del capital contable presenta un 25% por cada unidad monetaria de

capital aportado o invertido por los propietarios.

El margen de utilidad neta y los indices de rentabilidad mejoran con la propuesta
de utilizacion del modelo COSO - ERM. En el cuadro 20 se observa la
comparacioén entre dos afos anteriores y la proyeccién de un afio utilizando el
modelo COSO ERM:
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) Cuadro 20
Indices de Rentabilidad
Industria Azucarera Guatemalteca

] Ano Ano Base Aino Incremento
Indice Financiero anterior al o Proyectado | con COSO
Ano Base | Histérico | COSO ERM ERM

Margen de utilidad neta 15% 9% 1% 22%
Rendimiento de los activos

totales ROA 9% 5% 6% 20%
Rendimiento del capital 47% 299, 259, 14%

contable ROE

Fuente: Elaboracién propia con base en los datos de los cuadros 8 y 19 y en la informacion del
sector azucarero guatemalteco.

En el cuadro 20 se observa una disminucion considerable en los resultados de
rentabilidad (disminucion de 25 puntos porcentuales en el ROE), situacion que se

dio por factores climaticos que afectaron en ese periodo.

4.6.1.3 Matriz de riesgo control

Con la utilizacion de la gestion de riesgos corporativos modelo COSO ERM logran
identificarse aquellos riesgos internos y externos que afectan al cumplimiento de
los objetivos del sector. Esta identificacidon sirve de base para obtener una matriz
de riesgo control, en la cual se detalla la probabilidad e impacto de cada uno de
ellos, la respuesta y tolerancia al riesgo, las estrategias y actividades de control.
Es decir, en esta matriz de riesgo control se resume la aplicaciéon de los ocho

componentes de la herramienta.

Esta matriz es flexible ya que pueden agregarse o quitarse riesgos, segun la alta
direccion lo considere necesario y segun se vaya modificando la operatividad del
sector. Ademas, con la matriz definida la mayoria de recursos y esfuerzos se

concentran en aquellos riesgos que pueden afectar considerablemente al sector,
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evitando gastos innecesarios en estrategias y actividades de control. Con la
matriz de riesgo control también se obtiene una evaluacion continua y recurrente

de todas las areas y lineas del negocio con un enfoque anticipado y preventivo.

En el cuadro 21 se muestra la matriz de riesgo control de la industria azucarera

guatemalteca.



Cuadro 21

Matriz de Riesgo Control
Industria Azucarera Guatemalteca

. Eval. de Riesgos Inherentes Respuesta a los Riesgos Riesgo -
No. Ri Actividades de Control
° lesgo Probabil.| Impacto | Riesgo | Accion Estrategia Elegida Nivel | Residual ctividades de Lontro
Produccién no registrada . |Capacitacion constante para el personal encargado de los Seguimiento mensual a la ejecucion del
1 3 2 6 Reducir " 3 2.00 .
adecuadamente registros programa de capacitacion anual
Faltantes de azlcar en bodegas . Colocacion de camaras de seguridad y adquisicion de seguro Revision del pago mensual de la prima
) Reducir / hpt
2 |internas y externas 3 2 6 . |contra robos 4 1.50 [de seguro y revision de contratos de
Compartir . .
mantenimiento de cdmaras
Robo de contenedores en traslado a Reducir / |Adquisicion de seguro contra robos Revision del pago mensual de la prima
3 5 4 20 ! 4 5.00
bodegas externas Compartir de seguro
4 Salidas de azlcar no autorizadas 4 4 16 Reducir Pues_to de registro que verifique que toda salida de azlcar esté 3 5.33 Rey|3|on qun:ncenal de las bitacoras de
autorizada salida de azdcar
5 |Faltantes de vitamina “A” 2 3 Reducir |Descuentos a la persona responsable de la vitamina A 3 2.00 Revision de planillas de descuentos
6 Incumplimiento en convenios de azlcar 1 4 4 Reducir Contratacion de persona especffica para controlar los convenios 4 1.00 Evaluacion del perfil de puesto de la
i persona a contratar y entrevistas
7 Faltantes en transporte de producto 4 4 16 Reducir/ |Descuentos a los responsables del traslado y contrataciéon de 3 533 Revision de planillas de descuentos y
terminado Compartir |seguro contra robos } pagos mensuales de prima de seguro
8 Faltantgs en ventas hacia las 3 3 9 Reducir Concmalm_ones de salidas de bodega e ingresos a 3 3.00 lgual a la estrategia elegida
comercializadoras comercializadoras
9 |Cobros de almacenaje no realizados 2 3 6 Reducir |Controles minuciosos de las cuentas por cobrar 4 1.50 [Anadlisis de la cartera de créditos
10 Facturacion mal aplicada 2 4 Reducir F\’_eV|S|ones semanales de las factlu'ras emitidas por persona 4 2.00 lgual a la estrategia elegida
diferente a la encargada de facturacion
1 Faltantes en bunker 4 4 16 Reducir Sanciones y descuentos a los encargados 3 533 Rew'smn de expedientes de personal y
planillas de descuentos
12 |Inconsistencias en mercado spot 4 16 Aceptar |Realizar contratos a futuro 4 4.00 |Analisis mensual de contratos a futuro
13 Faltantes de alcohol en tanques 3 4 12 Reducir Sanciones y descuentos a los encargados 3 4.00 ReV|AS|on de expedientes de personal y
planillas de descuentos
14 Mermas fuera de lo previsto 2 3 6 Reducir Mantenimiento preventivo de maquinaria de produccion 3 2.00 Bltalcora de serylcu?s preventivos a
realizar a maquinaria
15 Robo de cisternas con producto 4 5 20 Reducir / |Contratacién de seguridad y adquisicion de seguro contra robos 4 5.00 Analisis de candidatos y revision de pago
Compartir } mensual de prima de seguro
16 Descgllbramon de bombas en 4 4 16 Reducir Calibraciones semanales en las bombas de gasolina 4 4.00 lgual a la estrategia elegida
gasolineras
17 D|ferenc!as en ingresos y compras de 3 4 12 Reducir Sistema de control de ingreso de combustible segln orden de 3 4.00 Arqueoslsorpreswos de recepcion de
combustible compra combustible
18 Despacho de combustible a personas 2 3 6 Reducir Generacion de usuarios autorizados en el sistema 4 1.50 Andlisis de personal autorizado
no autorizadas
19 Faltantes de combustibles 4 5 20 Reducir Sanciones y descuentos a personal encargado 3 6.67 ReVIASIOH de expedientes de personal y
planillas de descuentos
20 Ut|I'|zlaC|on de combustibles para 5 4 20 Reducir Manejo de eficiencias de vehiculos 4 5.00 Andlisis de eficiencias de vehiculos
actividades no laborales
21 Despacho de materiales y repuestos 3 4 12 Reducir Generacion de 6rdenes de salida autorizadas 4 3.00 Rey|3|on de atributos de 6rdenes de
no autorizados salida
2 Faltantes en bodega 3 4 12 Reducir Sanciones y descuentos a personal encargado 3 4.00 Revision de expedientes de personal y

planillas de descuentos

.8




Cuadro 21

Matriz de Riesgo Control
Industria Azucarera Guatemalteca

. Eval. de Riesgos Inherentes Respuesta a los Riesgos Riesgo -
No. R - - = 3 Actividades de Control
° tesgo Probabil.| Impacto | Riesgo | Accién Estrategia Elegida Nivel | Residual ctividades de Lontro
23 |Sobrevaluacion de existencias 3 3 9 Reducir |Inventarios periédicos de existencias 4 2.25 Igual a la estrategia elegida
24 Compras no autorizadas 4 5 20 Reducir Implgmepta0|on de sistema de compras con nivel de 4 5.00 Revisiones de procesos de compras
autorizaciones
25 (l\;/:)e:]c::g}:ga no registrada en libros 3 3 9 Reducir Inventarios periddicos y revision de registros 4 2.25 Igual a la estrategia elegida
26 |Maquinaria no ingresada al sistema 3 3 9 Reducir _|Comparacion de existencias y sistema 4 2.25 Igual a la estrategia elegida
27 Pérdida de maquinaria y equipo 5 5 25 Reducir / |Sanciones a responsables y adquisicién de seguro contra robos 4 6.25 Revision de expedientes de personal y
Compartir ) pago de primas mensuales de seguro
28 Ven'tas no autorizadas de maquinaria y 1 4 4 Reducir Creacion de niveles de autorizacion para otras ventas 3 1.33 Ana||§|s del listado de personas que
equipo autorizan
29 Incumphrr]lento de contratos de 2 4 8 Reducir Contratac!on de persona especifica para control de 4 2.00 Andlisis de perfil y candidatos a ocupar el
arrendamiento arrendamientos puesto
Pérdida o robo de llantas Reducir / |Sanciones y descuentos a responsables. Adquisicion de seguro Revision de expedientes de personal y
30 5 4 20 . 4 5.00 ¥
Compartir |contra robos pago de primas mensuales de seguro
31 |Salida del almacén sin asignacion 4 4 16 Reducir _[Implementacién de sistema de salidas de producto 3 5.33 Revisiones sorpresivas del sistema
32 Venta de llantas no autorizadas 4 3 12 Reducir Creacion de niveles de autorizacion para otras ventas 3 4.00 ;\S:)Ill"is;:el listado de personas que
33 ﬁ:;t;::s de productos no acorde a 4 4 16 Reducir Analisis profundos de rendimiento de suelos 4 4.00 Igual a la estrategia elegida
34 |Faltantes o sobrantes sin control 4 5 20 Reducir _[Sanciones y descuentos a responsables 4 5.00 Revision de planillas de descuentos
35 |Problemas de intoxicacion 4 4 16 Aceptar |Medidas preventivas y uso de equipo de proteccion 3 5.33 Auditoria de seguridad industrial
36 |Labores no ejecutadas 4 4 16 Reducir _|Sanciones drasticas a responsables 4 4.00 Revisién de expedientes de personal
37 z;tt)g:; no registradas dentro del 3 4 12 Reducir Evaluaciones constantes de la ejecucion de labores en el sistema 4 3.00 Igual a la estrategia elegida
38 Recargos a otras labores 3 3 9 Reducir Planificacion adecuada de labores segun condiciones 4 2.25 Revision de la ejecucion del I'abores y
comparacion con planificacién
39 |Construcciones no autorizadas 3 3 9 Reducir |Niveles de autorizacion para construcciones 4 2.25 Analisis de personas que autorizan
Pago de construcciones ficticias . |Generacién de recibos de servicios o materiales como constancia Revision de elaboracion de recibos de
40 3 4 12 Reducir 4 3.00 servicios
Incumplimiento de contratos de Reducir / |Pago de pdlizas y sanciones a responsables Revision de pago de primas de seguro y
4 . 2 3 6 . 4 1.50 o .
construccion Compartir revision de expedientes de personal
42 |Transportistas no autorizados 2 3 6 Reducir [Generar listado autorizado de transportistas 4 1.50 Analisis del listado autorizado
43 Cancelacion de viajes irreales 2 1 2 Reducir Generacion de recibo de servicios satisfactorio 4 0.50 /:::Ilitsig: de procesos a los recibos de
44 |Dificultades en logistica de traslados 3 3 9 Reducir _|Planeacién semanal de traslados a realizar 4 2.25 Revision de la ejecucién de traslados
Pérdida de sacos o jumbos . Colocacion de camaras de seguridad y pago de seguro Revision de pagos mensuales de prima de
Reducir / i
45 2 2 4 . 4 1.00 |seguroy contratos de mantenimiento de
Compartir .
camaras
46 |Ventas no canceladas 2 4 8 Reducir [Revisién quincenal de cuentas por cobrar y depésitos recibidos 4 2.00 Andlisis de la cartera de créditos
47 Faltantes en traslados hacia destileria 3 4 12 Reducir Sanciones y descuentos a responsables 4 3.00 Rey|§[on de expledlentes de personal y
revision de planilla de descuentos
48 Facturaciones por venta incorrectas 1 3 3 Reducir Revision semanal de ) facturas emitidas por persona distinta a 4 0.75 Igual a la estrategia elegida
encargado de facturacion
49 |Calculo incorrecto de salarios 4 5 20 Reducir |Revisién de planillas por el departamento de auditoria interna 4 5.00 Igual a la estrategia elegida
50 |Contratacién de empleados fantasma 3 3 9 Reducir |Inventarios aleatorios de personal 3 3.00 Igual a la estrategia elegida
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Cuadro 21

Matriz de Riesgo Control
Industria Azucarera Guatemalteca

9 Eval. de Riesgos Inherentes Respuesta a los Riesgos Riesgo ey
o Riesgo Probabil.| Impacto | Riesgo | Accién Estrategia Elegida Nivel | Residual (REDIEEEES Elo Cmitit
51 [Duplicacién de cargos en labores 4 3 12 Reducir _|Revisiones semanales de los cargos aplicados a las labores 4 3.00 Igual a la estrategia elegida
52 Em|5|lon de cheques de pago no 3 4 12 Reducir Revisién de cheques emitidos por auditoria interna previo a 4 3.00 Igual a la estrategia elegida
autorizados pagarse
53 |Calculo incorrecto de prestaciones 4 5 20 Reducir |Revisién de prestaciones por auditoria interna previo a pagarse 4 5.00 Igual a la estrategia elegida
54 [Incumplimiento de politicas de pago 4 4 16 Reducir |Analisis semanales de dias de pago a proveedores 4 4.00 Igual a la estrategia elegida
55 Incumplimiento de leyes fiscales 3 5 15 Reducir Contratacion de una persona especialista en impuestos 4 3.75 /:::g;;;gzl perfil de puesto y de
56 |Tramites de pago no autorizados 3 4 12 Reducir _|Revisiones de los pagos por parte de auditoria interna 4 3.00 Igual a la estrategia elegida
Pérdida de cheques Construccion de lugar seguro especifico para guardar cheques Revision de las medidas de seguridad del
57 4 4 16 Reducir 4 4.00 lugar especifico para guardar cheques
58 Desarrollo de sistemas no autorizados 3 3 9 Reducir Listado de personas para autorizar desarrollo de sistemas 4 2.25 Anadlisis del personal autorizado
59 Accesos no autorizados 4 4 16 Reducir Dar accesos solo con autorizaciones de jefes de area 4 4.00 Eil:ltj)rr:mon de solicitud autorizada por
60 Pérdida de informacion en el sistema 4 5 20 Reducir / |Contratacién de empresas externas para asegurar la informacion 4 5.00 Andlisis y negociacion con proveedores
Compartir |en los sistemas i para elegir mejor opcién
Informaciéon no consistente en los Reducir/ |Pruebas periédicas en los sistemas para garantizar su Igual a la estrategia elegida
61|, 3 4 12 . f . 3 4.00
sistemas Compartir |funcionalidad
62 Adquisicion de software ilegal 3 4 12 Reducir Toda compra de software dgbera tener licencia original. Negociar 4 3.00 Rev.|5|onlde una muestra de autenticidad
solo con proveedores conocidos de licencias de software
Robo de equipo de cémputo Reducir / |Sanciones y descuentos a responsables y adquisicion de seguro Revision de expedientes de personal y
63 4 5 20 . 4 5.00 ¥
Compartir |contra robos pago de primas mensuales de seguro
64 Mala utilizacién del equipo 5 4 20 Reducir Induccpn a las personas para utilizar el equipo y mantenimiento 3 6.67 Elabo_ra0|on y entrega de manuales de
preventivo usuario a personal nuevo
65 |Infeccién de virus en sistemas 5 5 25 Reducir _|Adquisicién de antivirus y actualizacién constante del mismo 4 6.25 |Auditoria de sistemas
66 Creacion de correos no autorizados 4 3 12 Reducir Listado de jefes que pueden autorizar creacién de cuentas de 4 3.00 .Actuallzacu)n y depuracién de listado de
correo jefaturas
67 Pérdidas o robo de medicinas 4 2 8 Reducir Sanciones y descuentos a los responsables 4 2.00 ReV|S|_on de planillas de descuentos y
expedientes de personal
68 |Existencia de medicina vencida 3 3 9 Reducir _|Revisién mensual de fechas de caducidad de medicinas 4 2.25 Igual a la estrategia elegida
69 |Aplicacion de precios incorrectos 3 4 12 Reducir _[Revisiones semanales de los precios aplicados 4 3.00 Igual a la estrategia elegida
Atrasos en las cargas de buques Reducir / |Negociaciones con las navieras para evitar atrasos Elaboracion de contratos con navieras
70 4 4 16 Compartir 4 4.00
71 eC)(()tk:;iserr;o recuperados por ventas al 3 4 12 Reducir Negociaciones con los clientes para evitar cobros irrecuperables 3 4.00 Bitacora de negociaciones con clientes
Crisis financieras mundiales Aceptar / |Diversificar la inversion y realizar contratos a futuro para evitar Analisis de posibles inversiones
72 3 4 12 . X 3 4.00
Reducir |efectos negativos
Variaciones en los precios de azucar Aceptar / |Realizacién de contratos a futuro Revision de contratos y condiciones de los
73 . 4 16 . 4 4.00 N
en mercados mundiales Reducir mismos
74 [Incremento en costos de energia 4 16 Aceptar |Negociaciones de precios 3 5.33 Bitacora de negociaciones
75 Disminucién de la demanda del aztcar 4 8 Aceptar / |Diversificacion de productos derivados de la cafia de azucar 3 267 Estudios de mercado y de laboratorio
Reducir )
Modificacién a las leyes ambientales Negociaciones con las autoridades Igual a la estrategia elegida
76 |aue impidan el funcionamiento de la 3 4 12 Aceptar 3 4.00

maquinaria por los desechos que

genera

68




Cuadro 21

Matriz de Riesgo Control
Industria Azucarera Guatemalteca

. Eval. de Riesgos Inherentes Respuesta a los Riesgos Riesgo ey

ok Riesgo Probabil.| Impacto | Riesgo | Accion Estrategia Elegida Nivel | Residual (SRS (D Gl
77 |Cambio de autoridades 3 3 9 Aceptar |Negociaciones con nuevas autoridades 3 3.00 Igual a la estrategia elegida

Red vial vulnerable a los efectos del Aceptar / |Fortalecimiento del area de obra civil Andlisis de proyectos de obra civil
78| . 5 4 20 . 3 6.67

clima y colapso de puentes Reducir
79 Crea0|one§ de _nuevas leyes que 3 3 9 Aceptar Negociaciones con las autoridades para crear convenios 3 3.00 Igual a la estrategia elegida

afecten la industria

Desarrollo de maquinaria mas eficiente Aceptar / |Inversiones en tecnologia de punta que beneficie la operacion Investigaciones de tecnologias aplicadas
80 | 3 3 9 . 4 2.25

sin tener acceso Reducir alrededor del mundo
81 |Falta de acceso a las instalaciones 3 4 12 Reducir _[Construccién y reparacién de caminos internos 4 3.00 Turnos de cuadrillas de reparacion
82 Malas negociaciones con clientes y 4 4 16 Reducir Negguamones con varios proveedores para obtener la mejor 3 5.33 Igual a la estrategia elegida

proveedores opcién
83 Modificacion del Ieyeslque impidan el 3 3 9 Aceptar Negociaciones con las autoridades 3 3.00 Igual a la estrategia elegida

desarrollo de la industria

No otorgamiento de financiamiento por Reducir / |Negociaciones con entidades financieras locales y extranjeras Igual a la estrategia elegida
84 . N ! 4 4 16 . 4 4.00

entidades financieras Compartir

Compra de maquinaria de punta que Contratacion de personas especializadas en maquinaria Andlisis del perfil de puesto y candidatos
85 |requiera personal especializado para 3 3 9 Reducir 4 2.25

su operacion

Incendios Aceptar / |Contratacion de seguro contra incendios e implementacion de Revisién de pago mensual de pdlizas de
86 4 5 20 Reducir / |medidas de seguridad industrial 3 6.67 [seguro y auditorias de seguridad industrial

Compartir
87 Falta de equipo y mobiliario adecuado 3 4 12 Reducir :g;l:isrﬁlode las necesidades de equipo y mobiliario antes de 4 3.00 Listado del equipo y mobiliario necesario
88 Inadecuadas condiciones de trabajo 2 3 6 Reducir Construccion de instalaciones con ambiente agradable para el 4 1.50 Investl’galclon y ap||ca<_:|on de técnicas
personal ergondmicas de trabajo

Falta de cafa de azlGcar por Aceptar / |Siembra de tipos de cafia mas resistentes a inundaciones Andlisis de laboratorio y siembras prueba
89 |. : 4 5 20 . 3 6.67

inundaciones Reducir
% Deterioro de las |n§tal§mones donde se 3 > 6 Reducir Reparaciones y mantenimiento de instalaciones 3 2.00 Mantemmmntg de condiciones generales

encuentra la maquinaria de las instalaciones

Compra de maquinaria que requiera . |Construcciones de las instalaciones acordes a la maquinaria Elaboracion de planos de las instalaciones
91 o - . 3 2 6 Reducir . 4 1.50

ampliacién de las instalaciones adquirida

Terremotos Aceptar / |Recursos informativos sobre seguridad contra terremotos Elaboracién de folletos y carteles
92 2 5 10 . 2 5.00 | X

Reducir informativos
93 Atrasos en los pagos de fletes 3 4 12 Reducir Planificacién quincenal de los pagos 3 4.00 Revision de la ejecucion de la planificacion
de los pagos
Riesgo Inherente Promedio 3 4 12 Riesgo Residual Promedio 3.50

Fuente: Elaboracion propia con base en la informacion de los cuadros 14 y 16

06
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El cuadro 21 presenta el resumen de la aplicacion de la gestion de riesgos
corporativos modelo COSO ERM en la industria azucarera guatemalteca. En las
primeras cinco columnas se describen los riesgos y su valor inherente, es decir,
aquel que existe antes de aplicar acciones para reducirlo. El promedio del riesgo
inherente es 12 puntos, es decir, un nivel moderado y aceptable, tomando en
cuenta que el nivel mas critico es 25. Se debe tomar en cuenta que algunos
riesgos tomados por separado presentan un riesgo inherente alto, con valores de

20 o 25 puntos, a los cuales deben enfocarse mejores y mas solidas estrategias.

Luego, en las siguientes tres columnas se establecen y ponderan las respuestas a
los riesgos, es decir, aquellas estrategias que se eligieron para reducir o minimizar

el riesgo inherente.

Después, en la siguiente columna de definen los riesgos residuales, que son
aquellos que permanecen aun después de haber elegido las estrategias para
mitigarlos. La matriz de riesgo presenta un riesgo residual promedio de la
industria azucarera guatemalteca de 3.50, lo que significa que es bueno, ya que se
ubica en un nivel bajo. Al igual que en los riesgos inherentes, existen algunos
residuales con valores altos, por arriba de 5 puntos, a los cuales debe enfocarse

una mayor atencion.

Por ultimo, la matriz de riesgo presenta las actividades de control que se llevaran a
cabo para asegurar el cumplimiento de las respuestas a los riesgos establecidas.
Estas actividades son realizadas generalmente por un ente interno, en la mayoria

de los casos por auditoria interna.

4.6.1.4 Planificacion estratégica basada en riesgos
Como resultado de la aplicacion de la herramienta de gestion de riesgos

corporativos se obtiene una planificacion que incluye la evaluacion objetiva de los
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riesgos que pueden causar impacto considerable en el sector para enfocarse en

su mitigacion.

También se logra la alineacién de la mision, visién, objetivos estratégicos y
objetivos relacionados y estrategias. Ademas, esta herramienta incluye un riesgo
aceptado por la administracion y la tolerancia a dicho riesgo que conlleva un

indicador de medicion, objetivo esperado y margenes de tolerancia.

Los analisis de estos aspectos son particulares de esta herramienta, lo que
permite un enfoque diferente y mas eficiente para lograr los resultados deseados.
También logra evitar una posible crisis ya que se tienen previstas las acciones

ante determinadas circunstancias.

4.6.2 Propuesta de implementacion de la gestion de riesgos corporativos
La implementacion de la gestion de riesgos corporativos en el sector azucarero

guatemalteco se debe realizar en las siguientes etapas:

Respaldo de la alta gerencia

= Culturizacion

= Definicion y divulgacion de la politica de gestion de riesgos corporativos
= Gestion de riesgos de las diferentes areas (ejecucion)

= Monitoreo, revision y reporte

4.6.2.1 Respaldo de la alta gerencia

El respaldo de la alta gerencia es el primer paso para la implementacion de la
gestion de riesgos corporativos. Este es importante y decisivo, ya que esta se
responsabiliza por mantener esta filosofia de gestion de riesgos y es la primera
instancia que da el ejemplo. Sin el respaldo de la alta gerencia es imposible

utilizar esta herramienta.



93

4.6.2.2 Culturizacion

Es indispensable que en el entorno interno se perciba faciimente la intencion de
gestionar los riesgos a todos los niveles de la organizacion, desde la maxima
autoridad hasta los niveles mas bajos. Para ello se deben agregar incentivos
como capacitaciones, talleres, formacién de equipos de trabajo, liderazgo,
llamamiento a personal clave de todos los niveles, utilizacion de medios de
comunicacion fisicos, graficos, electrénicos y de cualquier otra indole. Todo esto
facilita el sentimiento de identificacion de los miembros del sector a incorporarse

en el esfuerzo del establecimiento de la gestion de riesgos corporativos.

4.6.2.3 Definicion y divulgacion de la politica de gestiéon de riesgos
corporativos

Debe definirse, desarrollarse y documentarse una politica corporativa para
administrar los riesgos e implementarse en todo el sector. Esta politica debe
contener los siguientes aspectos:

» Objetivos de la politica

= El alcance

» Responsabilidades de cada una de las partes involucradas

= Descripcion general de la politica

» Guia de la gestion de riesgos corporativos

» Documentacion requerida para la gestion de riesgos

Una vez definida esta politica debe divulgarse y comunicarse a todo nivel para que

se conozca y aplique.

4.6.2.4 Gestion de riesgos de las diferentes areas (ejecucion)
Esta etapa comprende inicialmente la planificacion del tiempo en el que cada una
de las areas gestionara sus riesgos. Luego, la ejecucién de la herramienta de

gestion de riesgos corporativos desarrollada en este capitulo. Como resultado de
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esta etapa se tendra la matriz de riesgo control de cada una de las areas
evaluadas.

4.6.2.5 Monitoreo, revision y reporte

Con la matriz de riesgo control obtenida en la etapa anterior, se monitorea y revisa
para la actualizacién del mapa de riesgos. La gestion de riesgos corporativos
requiere de un seguimiento constante que puede ser realizado por el area de
auditoria interna u otra que defina la alta gerencia. Para dicho seguimiento, el
area designada utiliza documentos y metodologias que le aseguren una correcta
supervision. Los resultados obtenidos de este seguimiento deben comunicarse
para que se realicen las correcciones y/o actualizaciones de los riesgos y de las

actividades de control.
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CONCLUSIONES

La investigacion realizada permiti6 comprobar la hipétesis de investigacion, en
vista de que se demostro que el desarrollo e implementaciéon de un sistema de
gestion de riesgos corporativos en la industria azucarera de Guatemala, con
base en el modelo COSO - ERM (Committee of Sponsoring Organizations of
the Treadway Commission - Enterprise Risk Management), mejora los
resultados de operacién, rentabilidad; ademas, permite identificar y evaluar los
riesgos a los que se encuentra expuesta la industria azucarera; la generacion
de una matriz de riesgo - control para la medicion de probabilidad e impacto
de cada uno de los riesgos detectados; y, la evaluacion de los riesgos

residuales.

La proyeccion financiera derivado de la utilizacién del modelo COSO ERM en
la industria azucarera guatemalteca para la gestion de riesgos corporativos
refleja un incremento en la utilidad neta en Q 65.0 millones, es decir un
incremento del 19.3%, con respecto a los resultados financieros histéricos. Lo
anterior permite la obtencion de una rentabilidad sobre activos (ROA) del 6% vy
rentabilidad sobre patrimonio (ROE) del 25%, lo cual equivale a incrementos

del 20% y 14%, respectivamente.

Los resultados del analisis de tolerancia al riesgo, demuestran que al lograr los
niveles maximos aceptables de tolerancia al riesgo, el incremento en la utilidad
seria del 22%; en tanto que con porcentajes minimos aceptables de tolerancia

al riesgo, el incremento en utilidades seria del 16%.

La evaluacién de riesgos corporativos a través del modelo COSO ERM,
permitié determinar la probabilidad de ocurrencia y el impacto financiero de los
riesgos detectados, lo cual a su vez, permitid la generacion de un mapa de

calor, mapa de riesgos, matriz de riesgo - control y la evaluacion de la
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respuesta de la industria a cada uno de los riesgos detectados, asi como la

evaluacion de los riesgos residuales.

El analisis del mapa de calor y matriz de riesgos determiné que los riesgos
con mayor probabilidad de ocurrencia y mayor impacto financiero, son los
siguientes: Pérdida de maquinaria y equipo (Q1,300,000); Infeccion de virus
en sistemas (Q300,000); Red vial vulnerable a los efectos del clima y colapso
de puentes (Q140,000); Robo de contenedores en traslado a bodegas
externas (Q125,000); Incorrecta utilizacion del equipo (Q90,000); Utilizacion de
combustibles para actividades no laborales (Q80,000); y, Pérdida o robo de
llantas (Q80,000).

Con base en los resultados de la investigacion realizada se demostré que la
gestion de riesgos corporativos con base en el uso de la metodologia
completa del modelo COSO - ERM permite, ademas de la gestion de riesgos,
establecer actividades de control para cada uno de los riesgos detectados.
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RECOMENDACIONES

Se recomienda que los ingenios azucareros guatemaltecos, implementen la
propuesta de gestion de riesgos corporativos a través de la utilizacion
completa del modelo COSO - ERM (Committee of Sponsoring
Organizations of the Treadway Commission - Enterprise Risk Management),
para mejorar su administraciéon financiera; asimismo, para la deteccion,
evaluacion, control y respuesta a los riesgos detectados para la industria

azucarera de Guatemala.

Continuar la investigacion de otras metodologias para gestionar riesgos y
compararlas con la gestién de riesgos corporativos, con base en el modelo

COSO - ERM, para determinar la eficiencia de su uso.

Se recomienda realizar mas investigaciones para evaluar la aplicacion del
modelo COSO - ERM en la gestién de riegos corporativos en otro tipo

industrias y/o sectores econémicos de Guatemala.

Evaluar el impacto financiero de las actividades de supervision, monitoreo y
control en la gestion de riesgos corporativos con base en el modelo COSO -

ERM, ya sea internamente o a través de empresas especializadas.
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Anexo 1
Formato de la encuesta sobre la cultura de riesgos

Industria Azucarera Guatemalteca

102

No. Pregunta Atributo -2 -1 2
1 ¢Los lideres dan ejemplo positivo de conducta Liderazgo y
ética? estrategia
> ¢, Comprendo la mision y estrategia general del Liderazgo y
sector? estrategia
3 ;Se refleja en las politicas e informacion el Liderazgo y
compromiso con los valores éticos? estrategia
¢Son utiles las politicas y su documentacion .
. . Liderazgo y
4 para guiar el comportamiento de las ;
estrategia
personas?
5 i Saben las personas cédmo su rol se alinea Liderazgo y
con los objetivos de la empresa? estrategia
;,Se emprenden acciones disciplinarias contra .
¢ P P Responsabilidad y
6 aquellos que muestran wuna conducta o
- - . motivacion
profesional impropia?
7 ¢ Son relevantes y razonables las metas de | Responsabilidad y
desempefio fijadas? motivacion
8 ¢Las personas estan al tanto de cual es su | Responsabilidad y
nivel esperado de rendimiento? motivacién
9 ,Es el comportamiento de las personas | Responsabilidad y
acorde a su rol y responsabilidad asignada? motivaciéon
10 ¢ Es consistente el método de medicion de | Responsabilidad y
desempefio? motivacién
11 La rotacién del personal no ha afectado la Personas y
capacidad de alcanzar los objetivos comunicacion
12 ¢ Cuenta el personal con el nivel adecuado de Personas y
destrezas para lograr un desempefio eficaz? comunicacion
¢ Es efectiva la comunicacién para reforzar la
¢ : e : Personas y
13 | integridad, valores éticos, y comportamiento L
comunicacion
esperado?
14 ¢Fluye la informacién en ambos sentidos a Personas y
través de los niveles jerarquicos del sector? comunicacion
15 ¢Los lideres son receptivos a todas las | Gestion de riesgos
comunicaciones acerca del riesgo? e infraestructura
16 ¢, Son eficaces los controles vigentes? Gestion de riesgos
e infraestructura
¢.Estan conscientes las personas de los - .
’ X . Gestion de riesgos
17 | riesgos clave inherentes a su rol y su unidad :
. e infraestructura
de negocios?
18 ¢ Tienen las personas conciencia de los | Gestion de riesgos
procesos y controles? e infraestructura
19 ¢Los procesos y controles, ayudan a un | Gestion de riesgos

desempefio eficiente?

e infraestructura

-2 = Muy en Desacuerdo (MD)
-1 = Desacuerdo (D)

0 = Neutral (N)

1 = De Acuerdo (A)

2 = Muy de Acuerdo (MA)

Fuente: Elaboracidn propia con base en la gestidon de riesgos corporativos modelo COSO ERM
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Anexo 2

Estructura de un cédigo de conducta
Industria Azucarera Guatemalteca

Seccion del cédigo

Resumen de la seccion

1. Carta de la direccion
general

Presenta el mensaje de la alta direcciéon sobre la importancia
de la integridad y ética para el sector.

Presenta el cddigo de conducta: su propésito y la manera de
usarlo.

2. Objetivos vy filosofia

Considera: su cultura, negocio y sector, ubicaciones
geogréficas tanto nacional como internacionalmente, vy
compromiso con el liderazgo ético.

3. Incompatibilidades

Aborda las incompatibilidades y las formas de actuar en
provecho propio.

Incompatibilidades en relacion con el personal y otros agentes
sectoriales, asi como aquellas actividades, inversiones o
intereses que podrian afectar a la reputacion o integridad del
sector.

4. Regalos y
gratificaciones

Penaliza el empleo de regalos y gratificaciones, estableciendo
la politica al respecto, que habitualmente va mucho mas alla de
las leyes aplicables.

Establece normas y proporciona pautas con respecto a los
regalos y gastos de representacion, asi como a su adecuada
comunicacion.

5. Transparencia

Incluye disposiciones/normas acerca del compromiso del sector
con la generacion de informes completos y comprensibles
sobre impacto social, medioambiental y econémico.

6. Recursos

Incluye disposiciones/normas acerca de los recursos
sectoriales, incluyendo la propiedad intelectual y la informacién
de activos propios.

7. Responsabilidad social

Incluye el papel del sector como parte de la sociedad,
incluyendo su compromiso con los derechos humanos, la
preservacion medioambiental, la implicacion en el desarrollo de
su comunidad y otras cuestiones econémicas

8. Otras cuestiones
relativas a la conducta

Incluye disposiciones/normas acerca de la fidelidad a las
politicas establecidas en areas especificas de actividad del
sector, tales como:

Cuestiones relativas al empleo: practicas laborales justas y
lucha contra la discriminacion.

Tratos con las autoridades, contrataciones, influencias y
actividad politica.

Buena fe y trato justo con clientes, competidores vy
proveedores.

Confidencialidad y seguridad de la informacion.

Practicas medioambientales.

Seguridad/calidad del producto.

Fuente: Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO). 2004.
Gestion de riesgos corporativos Marco integrado — Técnicas de aplicacion.



Determinacién del Riesgo Residual
Industria Azucarera Guatemalteca

Anexo 3

N.o' de Impacto Probabilidad Respuesta Rle:sgo
riesgo al riesgo residual
1 2 3 3 2.00
2 2 3 4 1.50
3 4 5 4 5.00
4 4 4 3 5.33
5 3 2 3 2.00
6 4 1 4 1.00
7 4 4 3 5.33
8 3 3 3 3.00
9 3 2 4 1.50
10 4 2 4 2.00
11 4 4 3 5.33
12 4 4 4 4.00
13 4 3 3 4.00
14 3 2 3 2.00
15 5 4 4 5.00
16 4 4 4 4.00
17 4 3 3 4.00
18 3 2 4 1.50
19 5 4 3 6.67
20 4 5 4 5.00
21 4 3 4 3.00
22 4 3 3 4.00
23 3 3 4 2.25
24 5 4 4 5.00
25 3 3 4 2.25
26 3 3 4 2.25
27 5 5 4 6.25
28 4 1 3 1.33
29 4 2 4 2.00
30 4 5 4 5.00
31 4 4 3 5.33
32 3 4 3 4.00
33 4 4 4 4.00
34 5 4 4 5.00
35 4 4 3 5.33
36 4 4 4 4.00
37 4 3 4 3.00
38 3 3 4 2.25
39 3 3 4 2.25
40 4 3 4 3.00
41 3 2 4 1.50
42 3 2 4 1.50
43 1 2 4 0.50
44 3 3 4 2.25
45 2 2 4 1.00
46 4 2 4 2.00
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Anexo 3

N.o' de Impacto Probabilidad Respuesta Rle:sgo
riesgo al riesgo residual
47 4 3 4 3.00
48 3 1 4 0.75
49 5 4 4 5.00
50 3 3 3 3.00
51 3 4 4 3.00
52 4 3 4 3.00
53 5 4 4 5.00
54 4 4 4 4.00
55 5 3 4 3.75
56 4 3 4 3.00
57 4 4 4 4.00
58 3 3 4 2.25
59 4 4 4 4.00
60 5 4 4 5.00
61 4 3 3 4.00
62 4 3 4 3.00
63 5 4 4 5.00
64 4 5 3 6.67
65 5 5 4 6.25
66 3 4 4 3.00
67 2 4 4 2.00
68 3 3 4 2.25
69 4 3 4 3.00
70 4 4 4 4.00
71 4 3 3 4.00
72 4 3 3 4.00
73 4 4 4 4.00
74 4 4 3 5.33
75 4 2 3 2.67
76 4 3 3 4.00
77 3 3 3 3.00
78 4 5 3 6.67
79 3 3 3 3.00
80 3 3 4 2.25
81 4 3 4 3.00
82 4 4 3 5.33
83 3 3 3 3.00
84 4 4 4 4.00
85 3 3 4 2.25
86 5 4 3 6.67
87 4 3 4 3.00
88 3 2 4 1.50
89 5 4 3 6.67
90 2 3 3 2.00
91 2 3 4 1.50
92 5 2 2 5.00
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Determinacién del Riesgo Residual
Industria Azucarera Guatemalteca

N.o' de Impacto Probabilidad Respuesta ngsgo
riesgo al riesgo residual

93 4 3 3 4.00

Fuente: Elaboracion propia con base en datos de los cuadros 2, 3, 4 y 14 y lo expuesto en el punto
26.6.5
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Anexo 4
Actividades de Control
Industria Azucarera Guatemalteca

No. de riesgo Actividad de control

Seguimiento mensual a la ejecucién del programa de capacitacion anual

Revision del pago mensual de la prima de seguro y revisidon de contratos de
mantenimiento de cdmaras

Revision del pago mensual de la prima de seguro

Revisidon quincenal de las bitacoras de salida de azucar

Revision de planillas de descuentos

Evaluacion del perfil de puesto de la persona a contratar y entrevistas

Revisién de planillas de descuentos y pagos mensuales de prima de seguro

Igual a la estrategia elegida

Analisis de la cartera de créditos

Igual a la estrategia elegida

Revisidon de expedientes de personal y planillas de descuentos

Andlisis mensual de contratos a futuro

Revisidon de expedientes de personal y planillas de descuentos

Bitacora de servicios preventivos a realizar a maquinaria

Analisis de candidatos y revisién de pago mensual de prima de seguro

Igual a la estrategia elegida

Arqueos sorpresivos de recepcion de combustible

Analisis de personal autorizado

Revisidon de expedientes de personal y planillas de descuentos

Andlisis de eficiencias de vehiculos

Revision de atributos de 6rdenes de salida

Revisidon de expedientes de personal y planillas de descuentos

Igual a la estrategia elegida

Revisiones de procesos de compras

Igual a la estrategia elegida

Igual a la estrategia elegida

Revisidon de expedientes de personal y pago de primas mensuales de seguro

Analisis del listado de personas que autorizan

Analisis de perfil y candidatos a ocupar el puesto

Revisidon de expedientes de personal y pago de primas mensuales de seguro

Revisiones sorpresivas del sistema

Analisis del listado de personas que autorizan

Igual a la estrategia elegida

Revision de planillas de descuentos

Auditoria de seguridad industrial

Revisidon de expedientes de personal

Igual a la estrategia elegida

Revision de la ejecucion de labores y comparacién con planificacion

Analisis de personas que autorizan

Revision de elaboracion de recibos de servicios

Revisidon de pago de primas de seguro y revision de expedientes de personal

Analisis del listado autorizado

Auditoria de procesos a los recibos de servicios

Revisién de la ejecucion de traslados

DI IS DWW WIWWIWIWWININININININININININ sl gl oo B w] N =
DB WIN=2O|O|OINOAARWIN|=2 OO INO|O|R|IWINIRO|O||N|O|OARWIN|—~|O

Revisidon de pagos mensuales de prima de seguro y contratos de mantenimiento
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No. de riesgo Actividad de control

de camaras

46 Andlisis de la cartera de créditos

47 Revisidon de expedientes de personal y revision de planilla de descuentos

48 Igual a la estrategia elegida

49 Igual a la estrategia elegida

50 Igual a la estrategia elegida

51 Igual a la estrategia elegida

52 Igual a la estrategia elegida

53 Igual a la estrategia elegida

54 Igual a la estrategia elegida

55 Analisis del perfil de puesto y de candidatos

56 Igual a la estrategia elegida

57 Revision de las medidas de seguridad del lugar especifico para guardar cheques

58 Analisis del personal autorizado

59 Elaboracion de solicitud autorizada por jefatura

60 Analisis y negociacién con proveedores para elegir mejor opcion

61 Igual a la estrategia elegida

62 Revision de una muestra de autenticidad de licencias de software

63 Revisidon de expedientes de personal y pago de primas mensuales de seguro

64 Elaboracion y entrega de manuales de usuario a personal nuevo

65 Auditoria de sistemas

66 Actualizacién y depuracion de listado de jefaturas

67 Revision de planillas de descuentos y expedientes de personal

68 Igual a la estrategia elegida

69 Igual a la estrategia elegida

70 Elaboracion de contratos con navieras

71 Bitacora de negociaciones con clientes

72 Analisis de posibles inversiones

73 Revisidon de contratos y condiciones de los mismos

74 Bitacora de negociaciones

75 Estudios de mercado y de laboratorio

76 Igual a la estrategia elegida

77 Igual a la estrategia elegida

78 Analisis de proyectos de obra civil

79 Igual a la estrategia elegida

80 Investigaciones de tecnologias aplicadas alrededor del mundo

81 Turnos de cuadrillas de reparacion

82 Igual a la estrategia elegida

83 Igual a la estrategia elegida

84 Igual a la estrategia elegida

85 Analisis del perfil de puesto y candidatos

86 Revisidén de pago mensual de pdlizas de seguro y auditorias de seguridad
industrial

87 Listado del equipo y mobiliario necesario

88 Investigacion y aplicacién de técnicas ergondmicas de trabajo

89 Analisis de laboratorio y siembras prueba

90 Mantenimiento de condiciones generales de las instalaciones
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No. de riesgo

Actividad de control

91 Elaboracion de planos de las instalaciones
92 Elaboracion de folletos y carteles informativos
93 Revision de la ejecucion de la planificacion de los pagos

Fuente: Elaboracién propia con base en la informacion expuesta en el punto 2.6.6.6
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PROCEDIMIENTOS

COMENTARIOS

REF.

Area de produccioén:
Verifique la utilizacion de documentos estandarizados para
preparar y comunicar las previsiones de ventas

Solicite la comparacion de los programas de produccion con las
previsiones de ventas, para constatar que se garantiza que el
calendario programado y las cantidades de produccién son
adecuadas

Verifique si se determinan las prioridades de produccion en funcion
de principios establecidos o de criterios de gestion

Constate que se aprueban todos los programas de produccién

Verifique la utilizacion de canales de comunicacién adecuados para
informar al departamento de compras sobre las necesidades de
materiales, incluyendo las cantidades y fechas en que se necesitan

Constate el establecimiento y cumplimiento de calendarios de
produccion precisos y realistas

Solicite estudios de los costes/beneficios de establecer un sistema
“just in time”

Verifique que se tiene programa de mantenimiento preventivo
establecido para la maquinaria

Solicite registros de formacion al personal operativo en utilizaciéon
adecuada de los equipos

Verifique si se cuenta con planes sobre contingencias y desastres
naturales. De existir, ver que los mismos se cumplan y actualicen

Verifique la utilizacion de documentos estandarizados para
preparar y comunicar los planes y directrices de produccion, asi
como para comunicar las especificaciones de los productos

Constate que se consideran métodos para simplificar la produccion

Verifique la existencia de parte de la alta direccion a las
consideraciones de seguridad de forma escrita

Solicite el histérico de medidas disciplinarias a colaboradores que
han infringido los procedimientos de seguridad

Solicite la documentaciéon de respaldo que evidencien las sesiones
de formacion a personal operativo

Verifique la existencia en lugares visibles de las leyes, normas y
politicas de la organizacion

Verifique que los procedimientos estan integrados para garantizar
la calidad en los procesos de produccion

Indague sobre las pruebas de disefio del producto que se han
realizado, a efecto de que al mismo se le haya prestado atencion a
las dificultades potenciales de produccién

Solicite hojas de supervisiéon de los indices de producto terminado
defectuoso

Compras

Verifique que el departamento de produccion especifique
adecuadamente sus requerimientos, asi como los problemas de
produccion que se han registrado debido a especificaciones
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Industria Azucarera Guatemalteca
PROCEDIMIENTOS COMENTARIOS | REF.

erroneas
Constate como se comunican las calidades y requerimientos de
produccion al departamento de compras
Verifique que se revisan y aprueban adecuadamente los contratos
y/o pedidos de compra y si esta centralizada la funcién en una
persona
Verifique que se controla y se toman decisiones por las variaciones
en los precios de materiales
Solicite la integracion de inventarios a la fecha de corte, analice y
evidencie que se mantienen registros actualizados del inventario
Realice corte de formas para verificar que los pedidos de compra
son prenumerados y que las formas sin utilizar estan debidamente
resguardadas
Solicite la comparacion de la informacion de recepcion de
productos con la informacion sobre pedidos de compras y la forma
en que dan seguimiento a los pedidos pendientes
Solicitar evidencia de supervision a proveedores en cuanto a
suministrar materiales puntualmente y qué tipo de seguimiento se
da y las decisiones que se toman, en caso de no cumplir con la
entrega en el tiempo estipulado
Verifique la existencia de control presupuestario de las compras
Verifique como se le comunica al proveedor, sobre el personal de
la organizacion autorizado para aprobar los pedidos de compra
Verifique si las facturas son autorizadas asi como las fechas de
pago, previo al traslado a Tesoreria
Obtenga evidencia de la comunicacion a contabilidad de las
facturas debidamente autorizadas
Fuente: Hernandez Ruiz, Edgar Daniel. 2010. Gestion Estratégica de Auditoria Interna para la
Gestion de Riesgos. Tesis Master en Direccién Financiera. Guatemala, Escuela de Negocios de
Direccion y Administracion de Empresas, Universidad Regién de Murcia.
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