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Resumen

La investigacién se desarroll6 en la UEB Refresco- Hielo Bayamo subordinada a la Empresa de
Bebidas y refrescos Granma (EMBER), lider del mercado de Holguin y Granma, en la produccion y
comercializacion de bebidas alcohélicas y no alcohdlicas, sin embargo, la administracién del riesgo
operativo es insuficiente pues solo se enfocan en la realizacion del componente gestion prevencion de
riesgos, aun asi, presentan algunas dificultades en la adecuada implementacion de este. No se
profundiza de manera certera en el proceso de administracion financiera de riesgos operativos en
l6gica integracion con la estrategia empresarial, trayendo consigo hechos que de una forma u otra
provoquen afectaciones en el cumplimiento de sus planes, por lo que, la problematica abordada se
constituy6 en problema cientifico a resolverse al considerarse insuficiencias en la identificacion de los
riesgos operativos que influyen en la eficaz formulacién del plan de prevencién de riesgos y en el
desconocimiento de su magnitud e impacto. De aqui, que el objetivo general sea disefiar un
procedimiento para la evaluacion de los riesgos que permita establecer una adecuada administracién
de los riesgos operativos.
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Abstract.

The research was developed at in the UEB Soda - | Freeze Bayamo subordinated to the Company of
Drinks and sodas Granma (EMBER), market leader of Holguin and Granma, in production and
commercialization of alcoholic and nonalcoholic drinks, however, the operating risk management is
insufficient because they focus in the realization of the component step, even so, some difficulties in
the adequate implementation of this present prevention of risks. You do not go into of accurate way the
process of financial management of operating risks in logical integration with the Enterprise of strategy,
bringing along facts that one way or another provoke affectations in the fulfillment of his plans, for that,
the discussed problems got constituted in scientific problem to make up your mind when being
considered insufficiencies in the identification of the operating risks that they have influence in the
efficacious formulation of the plan of prevention of risks and in the ignorance of his magnitude and
impact. From here, that the general objective be to design a procedure for the evaluation of the risks
that it enable to establish an adequate administration of operating risks.

Key Words: Operating risk management, Operating risk, Risk




Introduccion:

La Empresa de Bebidas y Refrescos Granma (EMBER) es lider del mercado de Holguin y Granma,
en la produccion y comercializacion de bebidas alcohdlicas y no alcohdlicas, carbonatadas y no
carbonatadas, la UEB Refrescos Hielo Bayamo se encuentra subordinada a esta empresa sin
embargo presenta insuficiencias en la administracién del riesgo operativo, pues solo se enfocan en la
realizacion del componente gestion prevencion de riesgos, aun asi presentan algunas dificultades en
la adecuada implementacion de este. No se profundiza de manera certera en el proceso de
administracion financiera de riesgos operativos en logica integracién con la estrategia empresarial,
trayendo consigo hechos que de una forma u otra provoquen afectaciones en el cumplimiento de sus
planes afectan la eficiencia econdémica, aparejado a ello la existencia de varios factores que marcan
en estos tiempos de crisis econdmica internacional como el aumento de la complejidad de los
procesos productivos y tecnoldgicos, la complejidad en el mercado interno y externo, la busqueda de
nuevos productos, el rol del control interno en las entidades a la vez que aumentan las exigencias en
el cumplimiento de la legislacion y las normas, las condiciones imperantes en nuestro entorno socio-
econémico, aumentan los niveles de incertidumbre y se hace vital una actitud proactiva de
administracion de riesgos que propicie a la empresa una seguridad razonable sobre el cumplimiento
de sus objetivos.

Lo planteado anteriormente, muestra la necesidad que tiene la empresa investigada para alcanzar
mejores resultados econdmicos, financieros y productivos, por lo que, se determind el siguiente
problema: insuficiencias en la identificacién de los riesgos operativos que influyen en la eficaz
formulacion del plan de prevencion de riesgos en la UEB Refresco- Hielo Bayamo y en el
desconocimiento de su magnitud e impacto.

De aqui, que el objeto de estudio se enmarca en la Administracion del riesgo en el proceso productivo
de la UEB Refresco- Hielo.
Partiendo del problema expuesto y con el propésito de encaminar la investigacion a su solucion, se
presenta el objetivo general siguiente: elaborar un procedimiento para la evaluacion de los riesgos que
permita establecer una adecuada administracién de los riesgos operativos en la UEB Refresco- Hielo
Bayamo.
Para una mejor distribucion de las tareas a ejecutar en esta investigacién, se propone darle
cumplimiento a tres objetivos especificos que se plantean a continuacion:
1- Fundamentar tedricamente lo abordado en relacion al riesgo operativo como parte del proceso
de administracion del riesgo empresarial.
2- Diagnosticar el estado actual de la administracion de riesgos en la UEB Refresco- Hielo
Bayamo.
3- Fundamentar los aspectos metodologicos que permitirdn la evaluacion del riesgo operativo
empresarial.

Como campo de accién se establece el proceso de evaluacién de riesgos operativos existentes en la
UEB Refresco- Hielo Bayamo.

La hipétesis de la investigacibn queda planteada como sigue: si se aplica un procedimiento de
evaluacion de riesgo, que considere los principales elementos te6rico-metodoldgicos, a partir del
criterio de diferentes autores de la tematica, apoyado en las condiciones que se establecen para la
evaluacion de los riesgos operativos en el sistema empresarial cubano, se podra contribuir a la
formulacion del plan de prevencion y al conocimiento de su magnitud e impacto en la UEB Refresco-
Hielo Bayamo.

1. DIAGNOSTICO DEL ESTADO ACTUAL DE LA ADMINISTRACION DE RIESGOS OPERATIVOS
EN LA UEB REFRESCOS - HIELO

La estructura organizativa de la empresa responde al cumplimento de los objetivos estratégicos de la
misma, con un enfoque de proceso entre las areas que la conforman, lo cual permite el cumplimiento
adecuado de sus responsabilidades, deberes funcionales y procedimientos establecidos, al adoptar
las decisiones y organizar el trabajo a través de los flujos que se establecen entre las diferentes areas
y puestos de trabajo.



En entrevistas realizadas a directivos y trabajadores se pudo constatar que la funcién de control se
ejecuta a partir de acciones encaminadas a la implementacion de la Res. No. 60/2011 de la
Contraloria General de la Republica, en lo adelante CGR, pudiendo mostrar un Plan de Prevencion
de Riesgos el cual fue elaborado de conjunto con los trabajadores y directivos de cada area
contribuyendo a la determinacion de aquellos riesgos que podrian afectar a la entidad.

No obstante aun cuando estan presentes las condiciones esenciales no se cuenta con una
Evaluacion de Riesgo que responda a las exigencias actuales, motivado fundamentalmente por el
desconocimiento de los objetivos de trabajo en los diferentes niveles, el bajo nivel de una cultura de
riesgo como un elemento indispensable para el logro de los objetivos operativos y la falta de
orientacién para realizar la misma, no existe una clasificacién de los riesgos, de sus manifestaciones,
de la evaluacién de su impacto, de las posibles pérdidas de su manifestacion, asi como de su
frecuencia y nivel de severidad que permita su estimacion y tratamiento mediante un sistema de
acciones que minimicen su impacto.

Existen en el establecimiento dificultades en cuanto a la comunicacion y el control. Uno de los
problemas mas graves en la entidad es la ausencia de un sistema informativo que recoja, procese y
analice los datos que se necesitan para administrar riesgos, ni otros registros sobre problemas
reiterativos con: el abastecimiento y la calidad de la materia prima, las roturas de equipos y la
magnitud de las interrupciones que provocan, etc.

La gestion de riesgos no ha sido una préctica habitual de los ejecutivos y funcionarios, razén por la
cual se puede afirmar que no existe una cultura organizacional de las técnicas para identificar, evaluar
y minimizar sus probables impactos. Es por ello que se propone procedimiento.

2. DESCRIPCION DE LA PROPUESTA

La concepcion de una politica cientifica y racionalmente estructurada constituye el punto de partida
para lograr el éxito; y en lo que respecta a la administracion del riesgo esta aseveracion es totalmente
vélida. Como se expuso en el primer capitulo, para llevar a cabo una administracion consciente del
riego se debe manejar una serie de elementos de forma integrada para lo cual se propone un modelo,
el mismo consta de tres fases fundamentales que para consideracion de la autora son imprescindibles
para una Administracion eficiente del riesgo. Es valido aclarar que existen muchos procedimientos y
técnicas para llevar a cabo este objetivo pero hemos querido referir aquellas que teniendo en cuenta
la bibliografia especializada pueden acercarse a la administracién eficiente del mismo.



Procedimiento propuesto para la Administracién de Riesgos en la UEB Refresco- Hielo

Bayamo.
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Establecer el contexto: Establecer los contextos estratégico, organizacional y de administracion de
riesgos en los cuales tendréa lugar el resto de los procesos. Deberan establecerse los criterios contra
los cuales se evaluaran los riesgos y definirse la estructura del andlisis, para lo cual es necesario tener
en cuenta los siguientes elementos: analisis interno y externo de la organizaciéon a través de las
debilidades y fortalezas, oportunidades y amenazas, objetivos estratégicos, entorno legal y normativo,
enfoque hacia el riesgo, seleccion del proceso a analizar, conocer la organizacion (Qué hace, areas,
organigrama, y demas informacién que permita saber como opera la organizacion).
Identificar los riesgos: Identificar qué, por qué, dénde, cuando y cémo los eventos podrian impedir,
degradar, demorar o mejorar el logro de los objetivos estratégicos y de negocio de la organizacion. En
esta etapa se reconocen los factores de riesgo, que son aquellos que si se presentan pueden
provocar incremento en los niveles de riesgo. Esta fase ocurre tanto antes como durante un evento de
riesgo, obviamente lo 6ptimo es una identificacién previa. Lo importante es tener mecanismos a través
de los cuales poder hacer esta identificacion.

Las técnicas mas comunes para la identificacion de riesgos, como lo define COSO (2004) son:

e Inventarios de eventos: Se utilizan listados de eventos posibles comunes a un sector o area
funcional especifica, que pueden ser elaborados internamente en la entidad o ser listas externas
genéricas, en cuyo caso deben ser revisadas y adaptadas a la entidad.

e Talleres de trabajo: Reunion de personas de diversas funciones o niveles para desarrollar una
lista de acontecimientos relacionados con los objetivos estratégicos de una determinada unidad
organizacional.

e Analisis del flujo de procesos: Consiste en representar esquematicamente un proceso con el
objetivo de comprender las interrelaciones entre las entradas, tareas, salidas y responsabilidades
de sus componentes. Con su ayuda los acontecimientos pueden ser identificados y considerados
frente a los objetivos del proceso.



Principales indicadores de eventos e indicadores de alarma: Son mediciones cualitativas o
cuantitativas que proporcionan un mayor conocimiento de los riesgo potenciales. Para resultar
Utiles, los principales indicadores de riesgos deben estar disponibles para la direccion de manera
oportuna. Los indicadores de alarma se centran habitualmente en operaciones diarias y se emiten
cuando se sobrepasa el umbral preestablecido.

Seguimiento de datos de eventos con pérdidas: El seguimiento de la informacion relevante puede
ayudar a una organizacion a identificar acontecimientos pasados con un impacto negativo y a
cuantificar las pérdidas asociadas, a fin de predecir futuros sucesos. Las bases de datos de
eventos con pérdidas asociadas contienen informaciéon sobre aquellos acontecimientos reales
gue cumplen criterios especificos. Algunas empresas realizan el seguimiento de una serie de
datos externos, por ejemplo: principales indicadores econdmicos, con el fin de identificar
movimientos que apunten a un cambio en la demanda de sus productos y servicios.

Analizar los riesgos: Es el proceso en el que se elabora el perfil de cada uno de los riesgos, se
determinan los controles existentes. Cada uno de los riesgos identificados que afecta al menos a uno

de los objetivos del proceso, son analizados, considerando los siguientes criterios (Quiroga 2006):

Su identificacién y relacion con uno o mas objetivos criticos de control.
Su relacién con una o mas de las categorias de objetivos establecidas.
La existencia y aplicacién de actividades de control.

La validez de dichas actividades de control.

Tabla 1.1 Relacidn del riesgo con el objetivo critico de control
Proceso:
Objetivo del Proceso:

o Eficiencia yCumplimiento | Confiabilidad | Actividades Responsable
Objetivo de la | Eficacia de lasde Leyes y|de la| de Control del Proceso
entidad Operaciones  [Normas Informacion

Obijetivo Critico
de Control

Autorizacién

Exactitud

Integridad

Oportunidad

Salvaguarda

Fuente: Tomado de Quiroga. Gestion Integrada de Riesgos 2006.

Evaluar los riesgos

El procedimiento de evaluacion de riesgos de una entidad consiste en una combinacion de técnicas
cualitativas y cuantitativas. La direccién aplica a menudo técnicas cualitativas cuando los riesgos no
se presentan a la cuantificacion o cuando no estan disponibles datos suficientes y creibles para una
evaluacion cuantitativa o la obtencion y analisis de ellos no resulte eficaz por su costo. Las técnicas
cuantitativas tipicamente aportan mas precision y se usan en actividades mas complejas y sofisticadas
para complementar las técnicas cualitativas.

En general, aquellos riesgos cuya concrecion esté estimada como de baja frecuencia, no justifican
preocupaciones mayores, por el contrario, los que se estiman de alta frecuencia deben merecer



preferente atencidén. Entre estos extremos se encuentran casos que deben ser analizados
cuidadosamente, aplicando elevadas dosis de buen juicio y sentido comun.

Para este efecto se sugiere considerar dos factores en la determinacion del nivel del riesgo: su
importancia relativa y la frecuencia de ocurrencia.

Clasificacion de los riesgos evaluados segun su impacto y frecuencia.
En lo relativo a la frecuencia e importancia de los riesgos se utilizaron los criterios de clasificacion
siguiente:

Tabla No. 1.2 Frecuencia de ocurrencia.

Frecuencia de ocurrencia Significado Valor
Poco frecuente la materializacién del riesgo, se estima que no Remota 1
llegara a Materializarse, o que el evento puede ocurrir muy
raramente.
Frecuente la materializacién del riesgo, se estima que es posible Posible 2
materializarse, el evento ocurre una vez en varios (1- 2) afos.
Muy frecuente la materializacion del riesgo, se estima que Probable 3

seguramente se materializara, el evento ocurre con frecuencia
(varias veces al afio)

Tabla No. 1.3 Impacto del riesgo materializado

Significado Valor
Impacto del riesgo materializado

Materializacién del riesgo: no afecta el logro del objetivo de gestién Leve 1
de la entidad.

a) Se puede asumir la pérdida con recursos propios.

b) No se producen interrupciones del proceso.

Afectaciones a la imagen que no repercuten en las ventas ni
implican sanciones.

Materializacion del riesgo: afecta pero no impide el logro del objetivo Moderado 2
de gestién de la entidad.

a) Las pérdidas de operacion no rebasan los $ k.

b) Interrupciones de hasta x horas.

Se requieren fondos externos para la recuperacién de los activos.

Materializacién del riesgo: impide el logro del objetivo de gestion de Grave 3
la entidad.

a) La pérdida compromete la supervivencia de la empresa.

b) Pérdida de prestigio, de reconocimientos y condiciones logradas
en periodos anteriores.

c) Severas sanciones por violaciones de leyes y/o reglamentos.




Una vez estimada la frecuencia y el impacto, corresponde la determinacién del nivel de riesgo, calculo
que resume los criterios a través de la siguiente matriz:

~
~

~o Impacto
~

~
~

NN
Frecuencia \\\

Moderado

Remoto 1

Posible 2

Probable 3

Leyenda

Riesgos bajos.

Riesgos medios.

Fuente: Elaboracién propia

Riesgos altos.

En el marco de la calificacién dada en la presente relacién, corresponde determinar criterios para
considerar rangos que sefialen que el riesgo es bajo, medio o alto, a través de la siguiente escala:
Riesgo bajo: calificacion menor o igual a 2.

Riesgo medio: calificacién mayor a 3 e igual a 6.

Riesgo alto: calificacion mayor a 6.

Los resultados se obtienen multiplicando los valores dados por el impacto y la frecuencia, en el caso el
proceso objeto de estudio los resultados de la matriz son resumidos a continuaciéon derivados de la
representacion matematica: R=F x .

Donde:

R: nivel del riesgo.

F: frecuencia o probabilidad de ocurrencia.

I: impacto del riesgo materializado.

Tratar los riesgos: En este momento corresponde la implantacion de los instrumentos de responder a
los riesgos. Son operaciones dedicadas a ejercer influencias con el objetivo de alcanzar parametros,
que se alinean con las metas especificas de la entidad y convertir de este modo los riesgos en riesgos
aceptables, el enfrentar los riesgos se considera como parte de un proceso dindmico y competitivo. La
seleccion y la implementacion de las alternativas que a continuacibn se mencionan coronan la
evaluacion de los riesgos y su alineaciéon con los objetivos y los recursos de la organizacion. Si los
niveles de riesgo establecidos son bajos y son tolerables entonces no se requiere tratamiento.
Alternativas:

e Transferencia: El riesgo se traslada total o parcialmente hacia otra entidad o asegurando la
actividad con potencial de riesgo mediante el uso de contratos comerciales, acuerdos de seguros.
Al compartir el riesgo con otros, si bien no se esta evitando la ocurrencia del riesgo, se minimiza
su impacto hacia la entidad.

e Reduccién: Estd orientada hacia la limitacibn de las posibilidades y/o de las graves
consecuencias de un riesgo. En este caso se toman medidas para disminuir el tiempo de la
exposicion a riesgos, las que estaran en funcion a su costo beneficio.

e Evitacion: Implica eliminar la actividad que genera el riesgo, con esta opcién se reducen las
amenazas de perder pero también las oportunidades de ganar.



e Aceptacion: La aceptar el riesgo identificado significa asumirlo, esto ocurre cuando el impacto no
es significativo al logro de los objetivos de la entidad.

Seguimiento y Monitoreo: La implementacién y control de cada una de las acciones que se
planifican visualizard un enfoque de procesos en la gestion, lo que garantiza el perfeccionamiento
continuo de la misma y contribuye a accionar sobre las causas de los problemas y riesgos
encontrados.

Comunicar y consultar: con interesados internos y externos segun resulte apropiado en cada etapa
del proceso de administraciéon de riesgos e interpretando al proceso como un todo.

Es de suma importancia el desarrollo de cada uno de los componentes de la administracién de riesgos
teniendo en cuenta la definicion de las personas que se encargaran de administrar los riesgos en el
proceso o area seleccionada. A tales efectos se sugiere la aplicacion del método de “Trabajo en
Equipo”, que tiene el propdsito de identificar de manera eficaz los riesgos, analizarlos, evaluarlos en
funcién a la experiencia de los especialistas y proponer las acciones correctivas o preventivas mas
apropiadas, siendo estos especialistas del mismo centro de trabajo.
El equipo de trabajo, en el area de produccién de refresco embotellado, deberd estar integrado por
los especialistas responsables de la operatividad del proceso productivo, estos deben escogerse de
forma aleatoria y segun sus responsabilidades en el establecimiento. Para la aplicacién de los
procedimientos que se deben utilizar en el andlisis y evaluacion de los riesgos, se debe tener en
cuenta las siguientes condiciones:
1 - Que exista la politica de la entidad de efectuar la evaluacion periédica de los riesgos en la UEB
Refresco- Hielo Bayamo, el equipo de trabajo debe ser responsable de programar en coordinacion con
el consejo de direccién de establecimiento.
2 - La maxima autoridad ejecutiva, al advertir que el incumplimiento u obstaculizacién de los objetivos
econdmicos, se debe a deficiencias en los procedimientos internos, instruira el inicio del equipo de
trabajo para efectuar la auto evaluacién de un tema u objeto especifico.
3 - Los especialistas que conforman el equipo de trabajo deben tener una participacion voluntaria.
En la primera reunién de trabajo en equipo, se deben explicar las condiciones de su desarrollo, se
debe hacer conocer a los participantes, que todo procedimiento debe tener un objetivo especifico, y
debe establecer actividades de control orientadas a coadyuvar el logro de dicho objetivo, en el marco
de las siguientes categorias:
-Las operaciones sean efectuadas con eficacia y eficiencia.
-Las operaciones se ejecuten en el marco de las disposiciones legales y normativas.
-La informacién que generen las operaciones ejecutadas, sea oportuna y confiable.
Asimismo, debe explicar que en el proceso de identificacién, andlisis y evaluacion de los riesgos,
todas sus observaciones y sugerencias al proceso en cuestion, deben estar orientadas al
cumplimiento de los siguientes objetivos criticos de control (Quiroga 2006):

e Autorizacién: El proceso o procedimiento analizado, por si mismo debe permitir identificar la
existencia de instancias de autorizacion en las actividades clave o criticas.
Exactitud: El proceso o procedimiento debe determinar actividades de control adecuadas y
oportunas, orientadas a dar seguridad razonable, respecto a que su ejecucién responde
exactamente a lo establecido. Asimismo, debe incluir las instrucciones necesarias que eviten
discrecionalidad o interpretaciones subjetivas.
Integridad: Existe una linea muy fina entre este objetivo critico de control y el de exactitud,
puesto que esta orientado a cerciorarse de que todos los procedimientos deben ser
cumplidos en su integridad. Sin embargo, su propésito va mas alla, ya que se refiere a que,
toda operacion o actividad autorizada debe ser ejecutada en su integridad, o toda actividad
ejecutada debe ser autorizada en su integridad, también podria considerarse que, toda
actividad desarrollada debe contar en su integridad con la documentacién de sustento.
Oportunidad: El procedimiento debe permitir que la ejecucion de una actividad sea en un
tiempo igual o inferior al establecido formalmente. La utilizacién de tiempos en exceso implica
ineficiencias en el desarrollo de las operaciones o deficiente planificacion.
Salvaguarda: El proceso o procedimiento debe prever politicas de “custodia y seguridad” de la
documentacion o bienes generados o utilizados para su desarrollo. Esto implica determinar
restricciones de acceso, identificar responsables de custodia, establecer medios de
proteccion o seguridad fisica tales como alarmas, candados, extinguidores, etc.



Conclusiones:

e El perfeccionamiento del proceso de administracion de riesgos operativos en la UEB
Refresco- Hielo Bayamo, dara a la entidad una importante herramienta para un mejor y eficaz
tratamiento de los riesgos a los que esta expuesta.

e La participacidon de especialistas y obreros, en la identificacion, analisis y evaluacién de los
riesgos, ofrece solidez a los resultados, a la vez que contribuye a fomentar una nueva
perspectiva sobre la Administracion de Riesgos.

o Permite mejores decisiones estratégicas, relacionadas con la utilizacion y control de los
recursos humanos, materiales y financieros.

Recomendaciones:

e La empresa debera capacitar al personal en materia de Administracion de Riesgos ya que
esta es de gran importancia para un eficiente desarrollo de cualquier proceso que se ejecute
en la entidad.

e La empresa deberd aplicar de manera sistematica el procedimiento propuesto a todas las
areas del establecimiento para lograr una adecuada Administracion del Riesgo operativo y asi
disminuir el impacto de los mismos y las pérdidas econdmicas y financieras una vez
materializados.
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