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RESUMEN

La investigacion aborda, el estudio de la gestién de riesgos en los almacenes de
confecciones hipotéticos ubicados en la ciudad de Guayaquil que propiciara el
cumplimiento de los canones de la gestion de calidad que exige 1ISO 9001: 2015. En
la investigacion se cumple con el objetivo propuesto de Aplicar la gestion de riesgo
basado en ISO 31000 a los almacenes de confecciones, para ello se han realizados
estudios sobre teorias empresariales y a partir de las normas de gestion de riesgo se
determinaron las amenazas y las vulnerabilidades que existen en cuatro
departamentos de los almacenes de confecciones. Como resultado se tomaron las
medidas preventivas para evitar las ocurrencias de riesgos y asi cumplir con las

especificaciones de la gestidon de calidad de la normativa ISO 9001:2015.

En el proceso de la investigacién se utilizaron las técnicas de recogida de la
informacion, la tormenta de ideas, se emplearon las técnicas y procedimientos de la
estadistica matematica, asi, como elementos de la l6gica difusa para identificar,

analizar, evaluar y mitigar los riesgos en los almacenes de confecciones.

Palabras clave. Riesgos, gestion de riesgos, almacenes de confecciones, normas de

calidad, normas ISO
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ABSTRACT

The research addresses the study of risk management in hypothetical clothing
warehouses located in the city of Guayaquil that will promote compliance with the
standards of quality management required by ISO 9001: 2015. The research meets
the proposed objective to apply risk management based on ISO 31000 to garment
warehouses, for this, studies on business theories have been carried out and based
on risk management standards, threats and vulnerabilities that exist in four
departments of warehouses have been determined. confections. As a result,
preventive measures were taken to avoid the occurrence of risks and thus comply with
the quality management specifications of the ISO 9001: 2015 standard.

In the research process, the brainstorming technique was used as a technique to
collect information, the techniques and procedures of mathematical statistics were
used, as well as elements of fuzzy logic to identify, analyze, evaluate and mitigate the
risks in the clothing stores.

Keywords. Risks, risk management, clothing warehouses, quality standards, 1SO

standard



Introduccién

Los riesgos empresariales se han practicado desde hace muchos afios, pero a
medida que avanza la ciencia y los procesos de secularizacién aumentan la aplicacion
del conocimiento acerca de los eventos peligrosos, los agentes que los producen y
las vulnerabilidades que las potencias. De igual forma los riesgos han sido patrimonio
de las grandes industrias y se ha minimizado su importancia en las medianas y

pequefias organizaciones y esta situacion es lamentable.

En los afios 90 y a tenor del surgimiento de las normas de control interno, los riesgos
se han potenciado para todas las organizaciones, contribuyendo a que se adquiera la
denominada cultura de riesgos y por ende se comienzan a tomar medidas al respecto.

Con el surgimiento de las normas de riesgos, AS/NZ 1999 (Asociacion Australiana y
Neozelandeza de Normalizacién., 1999) y la ISO 31000 (ISOTools.org) , aparecen de

forma recurrente los estudios de riesgos en las empresas.

En el contexto de los almacenes de confecciones, queda en evidencia que la mayoria
de las empresas compran mercaderia de acuerdo a las estaciones climaticas, por
medio de una programacion ya establecida con anticipacion que en ocasiones la
programaciéon esta dada por las temporadas anuales, las mismas que se han visto
afectadas a través de los ultimos afios por el brusco cambio climéatico que afecta a

otros sectores de la produccion y los servicios.

El desarrollo y el aprendizaje de las técnicas empresariales han estado siempre
matizados por acontecimientos histéricos y econémicos. El gran auge del desarrollo
empresarial comienza a partir de la Segunda Revolucion Industrial (1870-1914),
donde las fuerzas productivas se desbordaron gracias a las innovaciones

tecnoldgicas que impactaron las economias desde mediados del siglo XIX.

Estas innovaciones generaron un incremento de la productividad y el surgimiento de
grandes industrias, imposibles de administrar bajo los estilos de las pequefas

empresas familiares, que caracterizaron los siglos XVIII y principios del XIX. Asi fue



el comienzo de las teorias administrativas que generaron mayor eficiencia en los
nuevos conglomerados de hombres y maquinas.

Ante esta situacion, la empresa desarroll6 un modelo de gestion que incluye el
sistema de gestion de la calidad (1987), y este modelo de gestidén ha ido superando
gradualmente. Independientemente de otros modelos, los estdndares de gestion de
la calidad (especialmente ISO 9001: 2015) han transformado el andlisis de riesgos en
requisitos de mejora continua, y se recomienda a las organizaciones que mejoren

estas especificaciones.

La norma ISO 9001: 2015 incorpora la gestion de riesgos a través de métodos o ideas
basados en riesgos. Por tanto, la empresa debe considerar los riesgos de toda la
organizacién, lo cual es de gran ayuda para lograr los objetivos que debemos

alcanzar. (Organizazion Internacional de Normalizacion, 2015)

El pensamiento basado en el riesgo es esencial para lograr un sistema de gestion de
la calidad (SGC) eficaz. El concepto de pensamiento basado en el riesgo ha estado
implicito en versiones anteriores de esta norma, por ejemplo, tomando medidas
preventivas para eliminar las no conformidades potenciales, analizando las no
conformidades que se produzcan y tomando las medidas adecuadas contra el
impacto de las no conformidades. Cumplimiento para prevenir la recurrencia
(Machado Lugo, 2019).
La norma de la calidad ISO 9001:2015 declara:
Al planificar el Sistema de gestion de calidad, la organizacion debe considerar las
cuestiones referidas en el apartado, y los requisitos referidos en el apartado 4.2, y
determinar los riesgos y oportunidades que es necesario abordar con el fin de
asegurar que el SGC pueda lograr sus resultados previstos (Organizazion

Internacional de Normalizacién, 2015).
Ante la presencia de este esquema de parametros de normas de calidad 1SO
9001:2015, las empresas estan obligadas a incluir la gestion de riesgo por las normas
gue se estime. La gestion de riesgos en almacenes de confecciones se desarrolla
segln norma ISO 31000: 2015 tiene como objetivo hallar las principales
incertidumbres de riesgos que se pueden presentar en almacenes de confecciones,

con mencion a las normas de calidad.



Se presentan también las consecuencias que puede poner en riesgo dentro de las
actividades perteneciente al almacén de confeccién ubicado en la ciudad de
Guayaquil. EIl objetivo del tema pretende identificar. Analizar, evaluar y mitigar los
riesgos, dando un tratamiento eficaz a partir del uso de las normas de calidad ISO
31000.

En la actualidad se trata de cumplir con los estandares de calidad, sin embargo, no
hay una iniciativa que se encargue de los riesgos a nivel de la organizacion y a nivel
de los procesos que se presentan por departamento. Mismos Riesgos que se pueden
presentar en cualquier momento provocando pérdidas, si no se tiene una

planificacion.

Situacion Problematica

Al profundizar en el estudio de las dificultades que se presentan en los almacenes de
confecciones y de los intercambios realizados con los trabajadores se pudo
determinar que no se aplican las normas de gestion de calidad actuales y no estan
declarados los principales riesgos que pueden afectar los resultados en general, de
la organizacion

La no aplicacién de preceptos empresariales contemporaneos, como son los casos
de la Gestion de Calidad, y la Gestion de Riesgos pone en desventaja comercial a los
almacenes de confecciones afectando la economia de la empresay la satisfaccion de

los clientes.

Problema
El enfoque de riesgos no esta potenciado en los Almacenes de Confecciones en de

detrimento de la gestién de calidad.

Delimitacion del problema

Objeto: Proceso de gestion empresarial.

Campo: Identificacion, analisis, evaluacion y mitigacion de los riesgos en los
almacenes de confecciones

Objetivo General

Determinar, mediante una guia sustentada en la norma ISO 31000 los riesgos en

almacenes de confeccione



Objetivos especificos
e Analizar las principales teorias relacionadas con la gestion de los riesgos y sus

normativas.

e Elaborar una guia para el proceso de identificacion, analisis, evaluacion y

mitigacion de los riesgos segun la norma ISO 31000.

e Evaluar mediante el criterio de expertos la guia propuesta para la

determinacién y mitigacion de los riesgos en almacenes de confecciones.

Idea a Defender
Si se elabora una guia para identificar, analizar, evaluar y mitigar los riesgos
sustentados en la norma ISO 31000, entonces los almacenes de confecciones

funcionan de manera adecuada y se minimizan las perdidas en la organizacion.

Resumen sobre el desarrollo de la Idea de Investigacion:

La investigacién aborda el estudio de un modelo de los riesgos y necesita hacer
valoraciones con grados de incertidumbre, los que hace tener un enfoque cualitativo
gue es una via de investigar sin mediciones numéricas, tomando encuesta
entrevistas, descripciones, puntos de vista de los investigadores y otros. De igual
forma la investigacion presenta enfoques cuantitativos pues toma en cuenta valores
deterministas provenientes de los estados financiero tradicionales “que toman como
centro a las mediciones numeéricas, utilizando la observacion del proceso en forma de
recoleccion de datos y los analiza para llegar a responder sus preguntas de
investigacion”(lglesias Le6n & Cortés Cortés, 2004, pag. 3), ambos enfoques pueden
decirse que es mixta. “En el enfoque mixto se integran ambas concepciones y se
combinan los procesos para llegar a resultados de una forma superior’(lglesias Leén
& Cortés Cortés, 2004, pag. 3). Es de sefalar que la investigacion cuenta con estudios
exploratorios, descriptivos, y correlacionales mostrara en qué medida el empresariado
de Guayaquil es proclive a utilizar herramientas de inteligencia. La investigacion
tendra el contexto de la empresa almacenes de vestuarios del Sur de Guayaquil
donde se evaluaran los posibles beneficios de la implementacion de la gestién de
riesgos. En este tipo de estudio, donde se exponen diferentes variables que se tienen
gue utilizar, el método utilizado es el de analisis y sintesis de los temas y conceptos

acompafados del método deduccion-induccion. En este sentido se trata de acoger



una o varias teorias aplicadas de forma que al final de este estudio se tenga una idea
que propicie primero una hipotesis donde se relacionen las principales variables
estudiadas (estudio relacional) basado en la teoria que servira de basamento de la
investigacion.

Técnicas e instrumentos aplicados. Andlisis estadisticos, encuestas, observaciones y

analisis de bases de datos institucionales.



CAPITULO |

1. RELACIONES EMPRESARIALES, GESTION DE LA CALIDAD
Y GESTION DE RIESGOS

1.1 Las escuelas empresariales y su implicacion en la gestién de los riesgos
En la etapa inicial de la investigacion, se realiz6 una investigacion exploratoria de
literatura, Para ingresar al tema, determine la fuente de la informacién Perspectivas

tedricas y comparativas.

Desde el primer concepto propuesto por el ingeniero estadounidense Frederick
Taylor, hasta el enfoque estratégico desarrollado recientemente, existen muchas
teorias y escuelas de negocios diferentes. Considerando los temas de investigacion
de este estudio, las teorias clasicas, de recursos humanos, neoclasica y de
contingencia se consideran importantes porgue marcan un punto de comparacion en
los procesos de negocio empresarial, realizando un andlisis comparativo. Estas
escuelas se caracterizan por mecanismos en dependencia del mercado y la etapa de
aprendizaje organizacional. (Enriquez Mufioz, 2013)
A fines del siglo XIX, el desarrollo acelerado de la ciencia y la tecnologia fue
catalogado como la segunda revolucion industrial (1870-1914), lo que propicio el
surgimiento de diversos métodos y escuelas de negocios que han influido en el
presente. Es importante destacar el comentario del autor citado ya que la gestién de
riesgos empresarial tiene una significancia para el desarrollo de la propuesta,

presentada, Se menciona que:

La gestibn de riesgos empresariales es un proceso estructurado, consistente y
continuo que utiliza diferentes herramientas para identificar, evaluar, medir y reportar
eventos que afectan la capacidad de alcanzar metas. Aunque la gestién de riesgos
empresariales siempre ha sido un método tradicionalmente implementado en
organizaciones con fines de lucro, rara vez se utiliza para evaluar y mejorar el control

interno de entidades no gubernamentales. (Enriquez Mufioz, 2013)

Todas organizaciones no gubernamentales y gubernamentales, al igual que cualquier
otra sociedad de derecho conformada, se ven expuesta a sufrir riesgos. La Gestidn

de Riesgo Empresarial ayudard a obtener aseguramiento de que el proceso de



gestion o de administracion de riesgo, esta trabajando efectivamente y que los riesgos
claves estan siendo manejados en niveles aceptables.
En los Ultimos afios, el fortalecimiento de la alta direccién en la gestion de riesgos se ha vuelto
muy importante.
Las organizaciones enfrentan todo tipos de riesgos, ya sean riesgos inherentes al
negocio que operan, riesgos financieros y operativos, como riesgos fuera de sus
operaciones, riesgos sociales, ambientales y morales, y la creciente globalizacion y

complejidad debido a entornos dinamicos. (Enriquez Mufioz, 2013)

Por ello las organizaciones han debido ser habiles en identificar y gestionar estos
riesgos para encausarlos a niveles aceptables, con el fin que sean percibidos como

oportunidades y no como amenazas.

1.1.1. Teoria Clasica

La teoria clasica se basa en la importancia del estudio de las organizaciones, esta
tedrica participa activamente en el proceso de investigacion de la estructura de las
organizaciones que tienen una actividad comercial formal, en este caso almacenes

de confecciones.

Se presenta el criterio de autores clésicos para base de la investigacion misma que
esta adaptadas a realidad del objeto de estudio y por ende el campo

Segun Menzugato & Renau (1991) “La Teoria Clasica es enunciada a principios del
siglo XX y tiene como sus mas importantes exponentes a Frederick W Taylor, Henry

Fayol y Max Weber”. (pag. 78)

Los antecedentes de ese suceso estan arraigados en el siglo XVIII cuando el escocés

Adams Smith (1723-1790) desarrolla las primeras ideas del liberalismo econémico.

Segun la obra “La Riquezas de las Naciones” del Smith (1789) se definen los
siguientes conceptos de Rodriguez Braun (1789):



El mercado funciona éptimamente sin que nadie lo guie asi lo menciona Rodriguez,
el concepto es muy abierto, en realidad el mercado necesita quien lo controle,

haciendo las cosas de la manera correcta.

Como cada uno trata de obtener el maximo beneficio de un intercambio econémico,
tratara de producir los mejores bienes lo mas barato posible; como todos los miembros
de la comunidad hardn lo mismo, el conjunto de bienes existentes aumentara al
méximo del que es capaz. Asi, sin que nadie lo decida centralmente, a partir de
decisiones individuales, se obtendra un 6ptimo social. (Rodriguez Braun, pag. 120)

La teoria de Adams Smith fue revolucionaria en ese momento y nacio en el marco de
la primera revolucion industrial. EI descubrimiento de la maquina de vapor en ese
momento fue la principal innovacién en ese momento, marcando el surgimiento de la
era del capitalismo pre monopolista, que fue muy productivo, pero dej6 a la mayoria
de la gente a las leyendas y cre6 enormes diferencias sociales, que ocuparon en gran

medida la filosofia de la conquista del siglo. (Velazquez Vasquez, 2002)

La economia de principios del siglo XIX consistié en pequefias empresas familiares
capitalistas, debido a la segunda revolucién industrial, el descubrimiento de
tecnologias como la electricidad, la luz y los teléfonos, sus ideas cambiaron en la
segunda mitad del siglo XIX. El desarrollo de los ferrocarriles, la extraccion de petréleo
y la industria del automovil cambiaron el concepto de produccion. El surgimiento de
grandes grupos industriales se transformo en capitalismo industrial, como sefialé Karl

Marx en su libro El capital. (Velazquez Vasquez, 2002)

La Practica de la Administracion de Empresas (Fayol), y la Burocracia de la
Administracion (Weber). Esta teoria para su época fue renovadora y por mas de
veinte afios impero en la naciente industria moderna, garantizando el aumento de la
productividad y el desarrollo capitalista de los monopolios de principios del siglo XX.
Como puede notarse los riesgos y su gestion no aparecen declarados en estas
escuelas, esto no quiere decir que no existieran, pero no eran considerados como

una ciencia de las tecnologias.

Los principales enunciados de la teoria clasica estaban centrados en el aumento de

beneficios para el duefio, con esquemas rigidos de control y procedimientos de



trabajo, soslayando la participacién de los seres humanos en la innovacién y toma

de decisiones. (Soler Gonzéalez R. H., 2016)

Principios de la Teoria clasica

La ciencia de la administraciéon, como toda ciencia, se debe basar en leyes o
principios. “Fayol adopta la denominacién principio, apartandose de cualquier idea de
rigidez, por cuanto nada hay de rigido o absoluto en materia administrativa. Tales
principios, por lo tanto, son flexibles, adaptandose a cualquier circunstancia, tiempo o

lugar” (Jauregui, 2016, pag. 2)

Ellos son:
1. Division de Trabajo 8. Centralizacién
2. Autoridad 9. Cadena escalar
3. Disciplina 10. Orden
4. Unidad de Direccion 11. Equidad
5. Unidad de Mando 12. Estabilidad del personal
6. Subordinacion de interés 13. Iniciativa

individual al bien comun
7. Remuneracion

(Jauregui, 2016)

1.1.2. Teoria de las Relaciones Humanas

A finales de los afios veinte la teoria de las Relaciones Humanas de Mayo y Lewin

(1926) avanza dentro de un contexto historico econémico complejo.

La agresividad del capitalismo monopolista que Lenin defini6 como Imperialismo,
llevé a las naciones a las guerras de conquista, como fueron los casos de la Guerra
Hispano-Cubano-Americana en 1898, la Guerra Anglo-Béer y a la Primera Guerra
Mundial en 1914, que entre otras vertientes, condujo a la Revolucion de Octubre en
1917 con la creacién del primer estado de obreros y campesinos (Velazquez
Vasquez, 2002).



El Sistema Socialista fundado en Rusia, demostrd al mundo que habia otra forma de
desarrollo m&s humanista con diferentes concepciones econdémicas. Afios mas tarde,
otros paises formaron el denominado Bloque Socialista, que a pesar de sus errores

sembré un precedente para todos los estados de la tierra.

Después de las guerras, el capitalismo monopolista continué su expansion, y a finales
de los afios veinte, la economia norteamericana entré en recesion refutando los
postulados de Adams Smith. Las teorias del capitalismo clasico habian caducado y
era necesario revitalizarlo sin caer en la economia socialista. Es la época de la Gran
Recesion de los afios 30, que afectd ante todo a las grandes masas de trabajadores
de Norteamérica y Europa. La solucion keynesiana salvo al capitalismo desde el
capitalismo, pero condujo a que se pensara mas en los hombres, surgiendo la Escuela

de las Relaciones Humanas.

El reconocimiento del liderazgo, la motivacién y el aprendizaje organizacional fueron
tendencias que se incorporaron a las anteriores filosofias de direccién. Aflos més
adelante, las denominadas teorias “X” y “Y” de Douglas McGregor se incorporan al
contexto empresarial, asi como la teoria piramidal de necesidades de Maslow. Esta
teoria tiene gran vigencia, pues se considera, que hay que dirigir no solo mirando
hacia los estados financieros de la empresa. (Veldzquez Vasquez, 2002)

Segun (Jauregui, 2016, pag. 2)

Los indicadores econémicos financieros contindan siendo muy importantes, pero las
denominadas variables blandas relacionadas con el liderazgo, la motivacion, el clima
laboral y la competencia son el trasfondo de las empresas y es donde se procesan
los resultados finales. Cuando la sociedad avanza hacia la Gestion del Conocimiento
(GC) son vigentes las teorias de McGregor, Lewin y Maslow que promulgan la
formacion y el aumento de la capacidad intelectual de las personas, pues una
empresa de hombres cultos es de seguro una empresa de éxito. Como en las otras

escuelas, los riesgos aun no eran considerados en la gestion empresarial. (pag. 3)

1.1.3. Teoria Neoclasica

Esta teoria es una readaptacion de la Teoria Clasica y de las Relaciones Humanas y
se enmarca en la recién finalizada Segunda Guerra Mundial. Las guerras dejan

desolacion y economias desplomadas, pero también aparecen nuevos



descubrimientos que inicialmente se usan con fines militares y después se extienden

a la vida social.

La Segunda Guerra Mundial desarrollé la aviacion, las comunicaciones y surgio la
industria nuclear. Con mercados &vidos de productos y servicios, aparece la Teoria
Neoclésica y en sus principios se reconocen la importancia de la obtencién de
beneficios por las empresas y la participacion de los hombres, pero reconoce que
existe una variable influyente, que es el entorno. Esta teoria tiene como artifices a

Drucker, Newman y Deming, entre otros. (Soler Gonzalez R. H., 2016)

Bajo su influencia se asientan las bases del modelo empresarial conocido como
Direccion por Objetivos (DPO). Después de la postguerra los tedéricos predijeron que
era improbable una proxima guerra entre las grandes potencias y que el verdadero
campo de batalla estaria en los mercados internacionales.

En aquellos momentos las grandes economias estaban laceradas por la Segunda
Guerra Mundial, pero no era dificil predecir que aquella situacién cambiaria. Esta
escuela anunciaba que el entorno era importante y que mafiana seria la principal

variable empresarial.

No obstante, de no estar declarados y de existir un crecimiento tecnol6gico

considerable, aun los riesgos no se incorporan a &mbito empresarial.
1.1.4. Teoria de la Contingencia (Situacional)

Esta teoria se desarrolla en medio de un crecimiento acelerado de la produccion de
bienes y servicios que han producido crisis, guerras imperialistas y el surgimiento de
las técnicas de la informacion, que muchos consideran la Tercera Revoluciéon

Industrial.

La teoria de la contingencia surgié en medio del desarrollo acelerado de las fuerzas
productivas en los ultimos afios del siglo XX provocando una competencia
desenfrenada por la obtencién de nuevos mercados.

Dentro de la teoria de la Contingencia las empresas han tenido que cambiar
continuamente y pueden considerarse etapas clasicas como son: la tendencia de la

planificacion, de las visiones de los lideres y la etapa del aprendizaje.

Segun, (Mengunzato & Renau, 1991) la teoria de la contingencia se sustenta en tres

enfoques que son: “no hay una mejor forma de organizar, ninguna forma de organizar



es igualmente efectiva y la mejor forma de organizar depende de la naturaleza del

entorno con que una organizacion interactda”. (pag. 45)

El enfoque de la contingencia provee de una forma de pensar y actuar en relacién con
los miembros de la organizacion, haciéndolo depender del entorno (Mengunzato &
Renau, 1991, pag. 38).

Dentro de la escuela de la contingencia o situacional se desarrollaron eventos
econdmicos Yy politicos que influyeron en las empresas, como fueron: la guerra fria,
las crisis del petréleo, el surgimiento del neoliberalismo, las crisis bursétiles de los
afos ochenta, la evolucion acelerada de las tecnologias de la informacion y la gestion
del conocimiento que produjo la carrera de la competencia. “El mundo de los negocios
ha sufrido cambios importantes en los ultimos tiempos. Uno de ellos es el reenfoque
y visibilidad de los programas y estrategia de la Responsabilidad Social Empresarial
y de Desarrollo Sostenible y Sustentable”. (Sanchez Marturel, 2001, pag. 14)

Y sigue: el entorno empresarial exige hoy una nueva forma de hacer negocios: el
compromiso con el desarrollo sostenible Otras reflexiones: El Desarrollo Integral
Sostenible (DIS) es un nuevo enfoque de gestién empresarial que busca desarrollar
en las organizaciones la capacidad de redescubrir el valor agregado de sus
actividades y definir estrategias de innovacion que incorporen los requisitos
ambientales y sociales De igual forma, nuevos vocablos y estrategias estan
asociadas a la proteccion social y ambiental como es el caso de la Responsabilidad

Social Corporativa. (Sanchez Marturel, 2001, pag. 233)

Se cree gque la gestion sostenible es un método de gestion global de diferentes
sistemas que puede facilitar el andlisis de los aspectos econémicos, sociales y
ambientales para optimizar los recursos y simplificar las actividades. Esta situacion
hace que, por importante que sea la proteccion del medio ambiente, se agreguen
nuevos sistemas a la gestion empresarial, por o que se deben integrar sistemas para
optimizar recursos y actividades. Dado este registro histérico del desarrollo de la

empresa en el siglo XX, se puede resumir en:

* El desarrollo de la economia mundial influyé en la aparicion de enfoques

empresariales, que son una cadena causal que llega hasta la actualidad donde el



hombre ha pasado a ser lo mas importante y se reconoce que la principal riqueza de
las empresas es la competencia de sus miembros. Esta situacion ha provocado una
carrera desenfrenada por la competitividad y la inteligencia de los hombres para la

obtencién de mercados.

» La aplicacion de la teoria del aprendizaje sirve para generar ventajas competitivas
mediante un menor control y un mayor aprendizaje, creando y compartiendo nuevos
conocimientos. En suma, lo positivo de los estilos anteriores se adaptara a los nuevos
tiempos, pero no desaparecera. A medida que el mundo se vuelva cada vez mas
complejo e interdependiente habra cambios cada vez menos lineales, discontinuos e

impredecibles.

» La necesidad de proteger el medio ambiente para las generaciones futuras se ha
convertido en un asunto medular e influye en la gestion empresarial contemporanea.
El compromiso empresarial es aumentar el ciclo de vida de la empresa, resolviendo
las necesidades de la generacion actual, pero protegiendo los recursos de las futuras
generaciones. Esta situacion produce el surgimiento de nuevas normas de obligado
cumplimiento, aumentando la necesidad de integrar diferentes tendencias con el fin

de optimizar recursos y actividades.

Segun el criterio de Zalazar (2020) :
La Teoria de la Contingencia concibe que las organizaciones funcionan como
sistemas abiertos cuya supervivencia se halla sujeta al logro de un delicado equilibrio
dinamico interno externo. EL cambio tecnolégico es importante tanto a nivel social
como empresarial. En la actualidad ese cambio esta siendo impulsado por las TIC.
Cualquier aspecto del ambito digital tiene un enorme impacto social, las llamadas
redes sociales estan cambiando la forma de relacionarse las personas y por ende
los mercados y las empresas, donde la persona individual adquiere una dimension
gue anteriormente no tenia. Las comunicaciones facilitan la economia internacional
a través de nuevas formas de comercializar productos sirviéndose del comercio

electronico que a la vez es mas social.

Estas tecnologias a la vez estan fomentando la innovacion y mejorando la

competitividad de las empresas, con la aparicidn de negocios antes impensables. Los



trabajadores con estas tecnologias tienen una mayor capacidad de “teletrabajar” o
emprender y ofrecer sus servicios a empresas de todo el mundo, la posibilidad de

formarse mucho mejor, asociarse y colaborar con otros trabajadores.

La escuela de emergencia se divide en tres etapas: planificacion, liderazgo y
aprendizaje. En la etapa final cuando aln estamos inmersos, comenzamos a hablar
de riesgos. El primer estandar de riesgo fue AS / NZ 4360, que apareci6 en 1999. La
norma de gestion de riesgos 1ISO31000 aparecié en 2010 y se ha considerado desde
entonces. Esto no significa que las grandes industrias como la aviacion, las navieras
y los centros de energia nuclear no tengan gestion de riesgos, porque tienen sus

propios modelos, que constituyen el sello distintivo de la gestion del riego actual.

(Zalazar, 2020)

La teoria de la contingencia enfatiza que no hay nada absoluto en las organizaciones
o0 en la teoria administrativa. Todo es relativo, todo depende. El enfoque contingente
explica que existe una relacion funcional entre las condiciones del ambiente y las
técnicas administrativas apropiadas para el alcance eficaz de los objetivos de la
organizacion. En 1962 Chandler realiz6 una de las mas serias investigaciones
histéricas sobre los cambios estructurales de las grandes organizaciones. La
conclusion del autor es que las grandes organizaciones pasaron por un proceso

histérico, que involucra cuatro fases distintas:

Ambiente El ambiente es todo aquello que envuelve externamente una organizacion.
Es el contexto dentro del cual una organizacioén esté inserta. Como la organizacion es
un sistema abierto, mantiene transacciones e intercambio con su ambiente. Esto hace
gue todo lo que ocurre externamente en el ambiente tenga influencia interna sobre lo
gue ocurre en la organizacién. Como el ambiente es vasto y complejo, pues incluye
“todo lo demas” ademas de la organizacion, Hall prefiere analizarlo en dos segmentos:
el ambiente general y el ambiente de tarea. 1) Ambiente general: es el
macroambiente, o0 sea, el ambiente genérico y comun a todas las organizaciones.
Todo lo que ocurre en el ambiente general afecta directa o indirectamente a todas las
organizaciones. El ambiente general esta constituido por un conjunto de condiciones

semejantes para todas las organizaciones.



Principales representantes:

Peter Ferdinand Druker (1909-2005): Nacio en Austria, trabajo como, practicamente

invento la moderna administracion y se reconoce generalmente que desempefio un

importante papel en la formacion del pensamiento administrativo. fue el primero en

hacer claro que "no business without a customer" (no hay negocios sin un cliente).
Fue un abogado y tratadista austriaco autor de mudltiples obras reconocidas
mundialmente sobre temas referentes a la gestion de las organizaciones, sistemas
de informacién y sociedad del conocimiento, area de la cual es reconocido como

padre y mentor en conjunto con Fritz Machlup. (Jauregui, 2016)

Sus ancestros fueron impresores en Holanda; en aleman, Drucker significa "impresor"
y de ahi deriva su apellido. Drucker dejo huella en sus obras de su gran inteligencia y
su incansable actividad. Hoy es considerado ampliamente como el padre del
management como disciplina y sigue siendo objeto de estudio en las mas prestigiosas

escuelas de negocios.

Su carrera como pensador del mundo de la empresa despegd en 1943, cuando sus
primeros escritos sobre politica y sociedad le dieron acceso a las entrafias de la
General Motors, que se habia convertido en una de las mayores compafias del
mundo del momento. Sus experiencias en Europa le dejaron fascinado con el

problema de la autoridad.
Harold Koontz (1909-1984)

Fue consultor para organizaciones de negocios mas grande de EEUU, es coautor de
Los principios de libro de gestidn, su enfoque de Admon. fue la gestion de relaciones

humanas.

Fue consultor para organizaciones mas grandes de Estados Unidos de negocios. Fue
coautor del libro Principios de la gestion con Cyril J. O'Donnell. que ha vendido
alrededor de dos millones de copias y ha sido traducido a 15 idiomas. Muri6 a la edad

de 75 afios el 11 de febrero de 1984, después de sufrir de artritis.

El Sr. Koontz, fue profesor de gestion empresarial en la Universidad de California en
Los Angeles. Comenz6 como analista de costos en 1936, recibio su doctorado de la
Universidad de Yale. Su enfoque de la gestion fue "relaciones humanas". Se ha dicho

con razon gestionar-men-t donde "t" es el tacto. (Jauregui, 2016)



Cyril J. O’Donnell (1909-2005)

Nacio en Lincoln, Nebraska, Fue coautor del libro Principios de Gestién, en todos los
libros de administracion que publicé, definié gestion como un proceso que consiste

en un conjunto de funciones interdependientes.

Profesor O'Donnell nacié en Lincoln, Nebraska, en diciembre de 1900. Se crio en la
zona rural de Alberta, Canada, y asistio a la Universidad de Alberta, de donde recibio
el grado de Licenciatura de Comercio en 1924 y el de las Artes Master en 1926.
Regreso a Estados Unidos y en 1930 fue nombrado director del Departamento de
Economia de la Universidad De Paul. En 1944 el profesor O'Donnell recibié su

doctorado de la Universidad de Chicago. (Jauregui, 2016)
William Newman:

Agrega una sexta funcion a las enunciadas por Fayol, a la que llama Excepcion:

ejecucioén por parte de los administradores de tareas no delegadas.

Nacid6 en Estados Unidos. Fue un educador de negocios permanente, autor
influyente, y el Gltimo sobreviviente de los fundadores de la Academy of Management.
Muri6 el 31 de mayo de 2002 a los 92 afios de edad. ElI Dr. Newman fue el primer
profesor de Empresas y Negocios en la Universidad de Columbia, la catedra creada
durante el mandato de Dwight Eisenhower como presidente de Columbia. Ocup6 el
puesto hasta su jubilacion en 1978. Se unié a la Columbia Business School en 1949
y lleg6 a crear su departamento de gestion, asi como su programa de educacion

ejecutiva en Arden House. (Jauregui, 2016)

El Dr. Newman ensefié a ejecutivos de negocios del7 paises, incluyendo Turquia y
Nigeria, y fue uno de los primeros profesores occidentales en ensefiar en China tras

la institucion de la politica de puertas abiertas en 1979.

El Dr. Newman cofundé la Academy of Management en 1936. Hoy la Academia es la
sociedad mas importante para los estudiosos de la administraciéon, con 12.000
miembros a nivel internacional. En 1999 la Academia cred un premio en nombre del
Dr. Newman, destinado a reconocer destacados jovenes investigadores. Antes de
entrar en la Academia, el Dr. Newman trabajé como consultor de gestion. Durante
varios afos fue asistente ejecutivo de James McKinsey, primeramente, en la

incipiente McKinsey & Company y mas tarde en Marshall Field's. Ensefid en la



Universidad de Pennsylvania Wharton School desde 1939 hasta 1949. El Dr. Newman
es autor de unos diez libros, incluyendo libros de texto que por primera vez trataban

las practicas basicas de gestion y estrategia.

Sus obras han sido traducidas a diez idiomas. Educador y viajero incansable, fue
profesor de altos ejecutivos en China hasta 1995. En abril de 2002 dio clases en la
Escuela Darden de la Universidad de Virginia. Durante los Ultimos diez afios visitd
Tailandia, Siberiay el Tibet. A los 90 afios viajo al Polo Norte. Miembro de la Sociedad
Religiosa de Amigos, el Dr. Newman estuvo activo en el Ridgewood, NJ reunion.
Sirvio en el Consejo de Administracion de Pendle Hill, una comunidad cuaquera en

Wallingford, Pensilvana. (Jauregui, 2016)

1.2 Evolucion de calidad

La evolucion del concepto de calidad se comprende por la necesidad de ofrecer
calidad del producto y servicio al cliente, convirtiéndose a su vez, en un factor
estratégico para las organizaciones, no s6lo para mantener su posicién en el mercado
sino incluso para asegurar su supervivencia.

Es un conjunto de actividades que se lleva a cabo mediante una serie de elementos
con el objetivo de lograr la calidad de productos o servicio que se ofrece a los clientes,
dandole seguimiento a dicho propdsito constantemente, la cual tiene cierto apoyo en
vincular las relaciones que estan fueran de su alcance para asi ser una organizaciéon
mejor establecida.

Es muy importante resaltar el término de calidad ya que tiene un impacto interno en
la empresa, asi como la mejora continua y el desempefio organizacional de un

producto o servicio ofrecido, posterior a la aprobaciéon de la norma 1ISO 9001:2015

La gestion de calidad ayuda a contribuir y resolver distintas problematicas en la
organizacion ya que es un conjunto de elementos que permiten el cumplimiento de

algunos objetivos planteados por clientes, la empresa y 6rganos gubernamentales.

Se plantea tedéricamente que la implementacién de un Sistema de Gestion de la
Calidad garantiza o por lo menos asegura en un alto porcentaje, que las
caracteristicas del producto o servicio cumplen con los requisitos del cliente, lo que
permite satisfacer sus necesidades, expectativas y mejorar el desempefio

organizacional.
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Los consumidores solicitan producto o servicios con buena calidad, por esta razén
existe una buena demanda y asi mismo se puede elegir productos que cumplan con
sus necesidades, por este motivo los fabricantes del producto buscan marcar
diferencia ante sus competencias.

La calidad total es un elemento sumamente importante, tanto para la empresa como
para los clientes es decir el servicio o producto que este brinda. Sin duda alguna se
debe dar a conocer lo mas sobresaliente que tiene cada organizacion en cuanto a lo

gue se esta ofreciendo.

La mejora continua permite un crecimiento importante de la empresa que a su vez
mejora el rendimiento de una forma significativa. Es fundamental dar seguimiento de
forma constante a un mejoramiento para la organizacion y establecer un plan para ir
incrementando las fortalezas y descender las debilidades, todo esto con el Unico fin
de satisfacer las necesidades del cliente y asi mismo no exista un estancamiento por

parte de un mal servicio brindado.

Segun el criterio de Alvarez Ibarrola, Alvarez Gallego y Bullén Caro, (2006);

Esto a su vez les permitira enfrentar la alta competencia en un nivel nacional como
internacional. Es por eso la calidad se ha convertido desde hace algunos afios en
una de las estrategias mas importantes para las empresas, con el fin de seguir

siendo competentes en el mercado.

Se conoce que la buena calidad, es una cualidad que debe tener cualquier servicio
para obtener un mayor rendimiento en su funcionamiento y durabilidad, asi mismo
cumpliendo con distintas normas y reglas necesarias, de igual manera para satisfacer
las necesidades del cliente. Cabe mencionar que el término calidad es quizas una de
las palabras mas utilizadas en el mundo empresarial en los dltimos afios y que

muchas veces no podemos definir con claridad.

Actualmente en el mundo competitivo, los consumidores tienen una fuerte demanda
en los diferentes criterios especificos de desempefio de la calidad. Todos los
elementos que componen un sistema de calidad son fundamentales, a su vez

aseguran la mejora de los resultados empresariales, la gestion de la calidad que
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integra a la empresay se sujeta en orientacion al cliente, obtener una mejora continua,
un enfoque en las personas y a su vez una vision global de la organizacion.
En términos generales, la historia y evolucion del término de calidad puede dividirse

en cinco etapas basicas.

1) Industrializacién

Para entender el concepto de calidad es preciso remitirnos al siglo XIX, en los afios
de la Revolucion Industrial, cuando el trabajo manual es reemplazado por el trabajo
mecanico. En la Primera Guerra Mundial, las cadenas de produccién adquieren mayor
complejidad y simultineamente surge el papel del inspector, que era la persona
encargada de supervisar la efectividad de las acciones que los operarios realizaban.

Es el primer gesto de control de calidad.

2) Control estadistico:

La segunda etapa se sitla entre 1930 y 1950. Las compafiias ya no sélo dejan ver su
interés por la inspeccidn, sino también por los controles estadisticos. Estos procesos
se vieron favorecidos por los avances tecnoldgicos de la época. Se pasé de la
inspeccion a un control mas global.

3) Primeros sistemas:

Entre 1950 y 1980, las compafiias descubren que el control estadistico no es
suficiente. Hace falta desglosar los procesos en etapas y, tras un periodo de
observacion, detectar los fallos que se originen en ellas. En estos afios surgen los
primeros sistemas de calidad y las compafiias ya no dan prioridad a la cantidad
productos obtenidos; ahora el énfasis esta en la calidad.

4) Estrategias:

A partir de los afios 80 y hasta mediados de los 90, la calidad se asume como un
proceso estratégico. Este es quizd uno de los cambios mas significativos que ha
tenido el concepto, pues a partir de este momento se introducen los procesos de
mejora continua. La calidad, que ahora ya no es impulsada por inspectores sino por
la direccion, se contempla como una ventaja competitiva. Ademas, toma como centro
de accidn las necesidades del cliente. Los Sistemas de Gestion se consolidan y la

implicacion del personal aumenta.
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5) Calidad total:

A partir de los afios 90 y hasta la fecha, la distincion entre producto y servicio
desaparece. No hay diferencias entre el articulo y las etapas que lo preceden; todo
forma parte de un nuevo concepto que entra en escena: la Calidad Total, es decir, el
proceso en su conjunto. Adicionalmente, la figura del cliente adquiere mayor
protagonismo que en la etapa anterior y su relacion con el articulo, que ahora llega
incluso a etapas de posventa, se convierte en el principal indicador de calidad.

1.3. Gestion de calidad segun 1SO 9000

En 1987 después se publican las normas de Aseguramiento de la Calidad
denominadas Familia ISO 9000. Estas normas formalizaron las actividades de las
empresas y fueron asumidas por muchos gobiernos y hoy después de cuatro

actualizaciones se denominan las normas de Gestion de la Calidad 1SO 9001:2015

Bajo el criterio de Rincon (2002) en general,
Las empresas se involucran con los sistemas de gestion de la calidad 1ISO 9001 por
tres motivadores principales: Por la exigencia del cliente, por ventaja competitiva, y
por mejorar la operacion interna. Sin embargo, la mayoria de ellas toman la decision
mas por la presion (requisito de los clientes, ventaja competitiva), que por conviccién

(aumento en la efectividad y eficiencia de las operaciones internas).

La organizacion debe establecer, implementar, mantener y mejorar de forma continua
el Sistema de Gestion de la Calidad, incluyendo los procesos necesarios y sus
interacciones, en concordancia con los requisitos de esta Norma Internacional.
(Machado Lugo, 2019)

La organizacion debe acordar los procesos necesarios para el Sistema de Gestion de

la Calidad y su aplicacion a través de la organizacion, y debe:

a) Establecer las entradas requeridas y las salidas esperadas de tales procesos.

e b) Determinar tanto la secuencia como la interaccion de estos procesos.

o ) Determinar y aplicar los criterios y métodos necesarios para asegurar la eficacia de
la operacion y el control de estos procesos.

e d) Estipular los recursos necesarios para estos procesos y asegurar que estan

disponibles.

e e) Asignar responsabilidades y autoridades para estos procesos.
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o f) Manejar los riesgos y oportunidades determinados de acuerdo a los requisitos del
apartado 6.1.

e ) Evaluar tales procesos e implementar los cambios necesarios para asegurar que
estos procesos logran los resultados previstos.

e h) Mejorar los procesos y el Sistema de Gestion de la Calidad. (Machado Lugo, 2019)

En la medida necesaria, la organizacion debera:

a) Mantener informacion documentada para apoyar la operacion de sus procesos

b) Mantener la informacion registrada para asegurar que el proceso se ejecute segun
lo planeado. (Rincén, 2002)

Aqui se pone de manifiesto la gestidbn por procesos, que es uno de los aspectos en
los que ISO 9001:2015 pone especial énfasis.
En relacion a ello la organizacion debe concretar los procesos necesarios para el
Sistema de Gestion de la Calidad y su aplicacion.
Incluye requisitos que la organizacion debe determinar en relacion al enfoque basado
en procesos, tales como:

e Insumos necesarios y resultados esperados de estos procesos.

e Recursos necesarios y su disponibilidad.

e Riesgos y oportunidades en conformidad con el requisito

e Oportunidades de mejora de los procesos y el sistema de gestidn de la calidad.

1.4Funciones de la gestién de la calidad segun ISO 9001: 2015
La evolucién del concepto de Calidad ha sido enriquecida por el aporte de diversos
autores y estudiosos, que se expresan de la siguiente manera: Algunos autores han

manifestado:

‘La calidad es el nivel de excelencia que la empresa ha escogido alcanzar para
satisfacer a su clientela clave”. (Horovitz, 1990), “Adecuacion al uso satisfaciendo las
necesidades del cliente”. Y “La calidad es satisfacer las necesidades de los clientes y

sus expectativas razonables”. (Berry, 1996, pag. 2)
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Existen funciones de la calidad, misma que tiene un enfoque de mejora para la
organizacion, se indica funciones de la gestion de calidad en base a normas a la

norma de 1SO 9001 (Organizazion Internacional de Normalizacion, 2015)

Se presentadas a continuacion:

Mantiene y gestiona toda la documentacion y registros del sistema de gestion de
calidad.

Revisa periédicamente el sistema de gestién, realizando auditorias internas con sus
respectivos informes.

Realiza un seguimiento a los procedimientos, en concreto se encarga del seguimiento
de las no conformidades que puedan surgir y de las acciones preventivas y
correctivas.

Informa al resto de la organizacién de los cambios o modificaciones que suceden en

el sistema de gestion de calidad. (Organizazidn Internacional de Normalizacion, 2015,
pag. 1)

Calidad de servicio La calidad del servicio esta determinada por la proximidad entre
el servicio esperado y el servicio percibido. La calidad del servicio mide la percepcion
del cliente de las necesidades del cliente después de la impresion del servicio
recibido. Esta es la medida méaxima de la capacidad de utilizar productos inherentes
al concepto de calidad propuesto por Juran. Esta también es una medida de

satisfaccion del cliente. Asi es como se entiende la norma ISO 9000: 2000.
La calidad final de servicio depende esencialmente de varios factores

e La eficacia de la empresa en la gestion de las expectativas de los clientes.

e La experiencia de los clientes con productos de la competencia y de la propia
empresa.

e La estrategia de comunicacion de la empresa.

e Las opiniones de terceros.

1.5 Beneficios de implementar un sistema de calidad
Para lograr el proposito de esta investigacion; analisis Beneficio percibido Por
empresa de investigacion, derivados Analisis de la certificacion de implementacion y

seguimiento del sistema de gestion de calidad Vista previa detallada de los beneficios.
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Con base en los resultados del cuestionario utilizado, el analisis Descriptivo, puede

mostrar Piensa en la mejora mas importante La empresa se basa en los resultados.

Otro de los beneficios es la satisfaccion del cliente: “la satisfaccion del cliente podria
acrecentarse al conseguir la empresa alcanzar y mantener la calidad deseada,
asegurando asi la prestacion de servicios orientados a la satisfaccion de las
expectativas de los consumidores”. La certificacion involucra, un instrumento
adecuado para dar respuesta a los requerimientos de los consumidores, satisfaciendo

sus expectativas. (Alvarez Garcia, Fraiz Brea, & Del Rio Rama, 2013, pag. 381)

Actualmente existen mas de 640.000 empresas en el mundo que gestionan y
administran sus procesos mediante un sistema de Gestion de Calidad y cuentan con
la certificacion ISO 9001.

Dado el criterio de Sanchez (2016) “Un sistema de Gestion de Calidad es una forma
de trabajar, para conseguir esto la organizacion, planifica, mantiene y mejora
continuamente el desempefo de sus procesos bajo un esquema de eficiencia y

eficacia que le permite lograr ventajas competitivas “ (pag. 6)

Un sistema de Gestion de Calidad también proporciona herramientas para la
implantacién de acciones de prevencién de problemas, asi como de correcciéon
de los mismos. El sistema de Gestién de Calidad debe estar integrado en los
procesos, procedimientos instrucciones de trabajo, mediciones y controles de las

operaciones de la empresa (Monzoén, Prendes, Falcén, & Diéguez, 2004)

Segun Sanchez Tembleque-Montero (2016) se presentan razones para implementar
un sistema de calidad que permita favorecer al cliente y a la empresa:
Entienden que los clientes son su elemento esencial y deciden orientar su estructura
y gestion a satisfacer sus requerimientos.
Los sistemas de gestiéon de calidad son la mejor herramienta para reducir los costes
de no calidad.
La certificacion de una empresa genera confianza, reconocimiento y apertura de
nuevos mercados.
Los sistemas de gestion de calidad mejoran la aptitud competitiva de la empresa con

un mejor posicionamiento frente a la competencia.(pag. 16)
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Gestién de la Calidad: Segun Camison, Cruz y Gonzéalez, (2006)

Se ha convertido actualmente en la condicion necesaria para cualquier estrategia
dirigida hacia el éxito competitivo de la empresa. El aumento incesante del nivel de
exigencia del consumidor, junto a la explosion de competencia de nuevos paises
comparativas en costos y la creciente complejidad de productos, procesos, sistemas
y organizaciones son algunas las causas que hacen de la calidad un factor
determinante para la competitividad y la supervivencia de la empresa moderna. (pag.
8)

De acuerdo con (Herrera Mendoza, 2008)

La gestion de la calidad opera con diversos elementos: valores visibles de la
organizacion, principios y normas aceptadas por todos, mision, politica objetivos de
calidad, procedimientos y practicas eficaces, requisitos del cliente/proveedor interno
y externo, orientacion empresarial, demostracion de la propiedad de todos los

procesos y sus problemas relativos, (pag. 9).

La clasificacién de beneficios internos y externos se utiliza a menudo para referirse a
Principalmente para implementar el sistema de gestién de calidad 1SO, en algunos
casos, Los beneficios se expresan como las metas 0 expectativas de implementar un
sistema tipo ISO 9000. Por ejemplo, los ingresos se expresan de la siguiente manera:

motivacion:

Reducir costos, aumentar la productividad, Mejorar la gestion interna de la
organizacion y aumentar la satisfaccion del cliente, Mejorar la conciencia de la calidad
en todos los aspectos o desarrollar nuevos mercados. (Torres Navarro & Callegari
Malta, 2015, pag. 152)

La norma se centra en el proceso, en este caso, el proceso logistico del consolidador
de carga antes mencionado, que incluye el ciclo de planificacién, ejecucion,
inspeccion y ejecucion (PHVA) y el pensamiento basado en riesgos. El ciclo PDCA
permite a las organizaciones garantizar que sus procesos cuenten con los recursos
y la gestion adecuados, y que identifiquen y aprovechen las oportunidades de mejora.
El pensamiento basado en riesgos permite a las organizaciones identificar los
factores que pueden hacer que sus procesos y sistemas de gestion de la calidad se
desvien de los resultados planificados, implementar medidas de control preventivo

para minimizar los efectos negativos y maximizar la gestibn de riesgos.
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Oportunidades que aparecen en esta Norma Internacional. (Grupo de Consultores,
2019)

1.6 Gestion de procesos segun ISO 9001: 2015

Uno de los aspectos sobre los que la actualizacion de 2015 ha incluido modificaciones
es el referente a la gestion por procesos en ISO 9001. La Gestion de procesos en ISO
9001 segun el nuevo enfoque dado por la nueva version 2015 de la norma, analiza la
organizacion como un conjunto de procesos. En cada uno de estos procesos,
identifica una serie de actividades, establece también la necesidad de identificar
puntos de controles dentro del proceso, normas ISO 9001: 2015 se encarga de
procesos de riesgos empresariales de los Almacenes de confecciones a partir de los

de las normativas de Gestién de Calidad

La Organizazion internacional de normalizacion, es una federacion mundial de
organismos nacionales de normalizacion (organismos miembros de ISO). El trabajo
de preparacion de las normas internacionales normalmente se realiza a través de los
comités técnicos de 1SO. Cada organismo miembro interesado en una materia para
la cual se haya establecido un comité técnico, tiene el derecho de estar representado
en dicho comité. Las organizaciones internacionales, publicas y privadas, en
coordinacion con ISO, también participan en el trabajo.

1.7 Mapa de procesos

Segun la revista (Gonzalez, 2016), Un mapa es un flujo, herramienta que le permite
visualizar los procesos de una organizacion y sus relaciones, ademas de determinar
las fortalezas y debilidades de la empresa. Al definir y mapear las tareas del proceso,
se pueden resolver soluciones a problemas comunes que surgen en la organizacion,
tales como:

» Operacion compleja.

* Alto costo.

+ Existe el lamado cuello de botella.

* Falta de integracién de procesos.

* Se repite la actividad.
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El mapa de procesos de la empresa se define de forma gréfica (el lamado mapa de
valor), que combina la perspectiva global de la empresa con la perspectiva local de
cada departamento registrado en cada proceso. Un diagrama de flujo es una
estructura combinada que puede ayudar a identificar la tarea y la persona responsable
de cada tarea en la organizacion. Para los almacenes de ropa, intenta analizarlos
para crear herramientas que ayuden a identificar los riesgos cubiertos por los

estandares de calidad.

1.8 La Gestion de riesgos segun 1SO 31000:2015

Actualmente, las directrices 1ISO 31000 para la gestién de riesgos se han utilizado
como Disefiado para proporcionar a las empresas estandares y herramientas
estandar Eventos y procesos de riesgo mas efectivos en varias etapas Organizacion,
como estrategia y operaciones. Originado en la gestién El riesgo no solo se origino
en la industria de seguros, sino que también se origind en la industria de seguros.
Naturaleza humana, porque esta relacionada con cada comportamiento, actividad o
tarea que se realiza. dentro En la década de 1980, la gestion de riesgos de las
empresas manufactureras se Adaptacion a la Gestidn de la Calidad Total. (Lizarburu,
Barriga Ampuero, Noriega, Lopez, & Mejia, 2017, pag. 3)

El comité Treadway enumera los conceptos basicos de la gestion de riesgos
comerciales (ERM) y su definicion se muestran como: Procesos en toda la
organizacion Su alcance debe cubrir todos los niveles jerarquicos. Su aplicacion debe
estar en el establecimiento de la estrategia organizacional Creado para identificar
eventos potenciales que pueden afectar a la organizacion La gestion de riesgos varia
de una empresa a otra. Capaz de brindar la proteccion adecuada a las instituciones y
la alta direcciobn. Concéntrese en alcanzar las metas en mdultiples categorias

separadas pero superpuestas.

Gobernanza y liderazgo Al formular la nueva norma ISO 31000, su propdsito es
enfatizar la importancia del liderazgo como parte de la alta direccion y, a partir de la
gobernanza corporativa, también tiene una importancia relativamente importante para
la integracion de riesgos. En otras palabras, el gobierno se ejerce a través del

liderazgo o "de arriba hacia abajo".
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Por ello, es necesario asignar tareas segun el nivel, ya sean para el gobierno o para
la propia gestion. Esta es la razon por la que la version recientemente publicada de la
norma ISO 31000 presta mas atencion al liderazgo ejercido por la alta direccion y los
organos de gobierno (ya sea un comité de direccion, una junta directiva, etc.).

De esta manera, van a utilizar la gestion de riesgos como una herramienta de
seguimiento y control que apoya a un proceso de toma de decisiones. Asi, se puede
llegar a disminuir la incertidumbre frente al logro de los objetivos, mejorando el
rendimiento de la organizacion. En este sentido, destacar que se pueden contemplar
dos grandes ramas dentro del gobierno: Gobierno corporativo: se ocupa de dar
conformidad a las normas, leyes, politicas internas, etc. Gobierno de negocios:

orientado principalmente a promover el desempefio de la organizacion.

Se induce a la referencia de ISO 31000 ya que esta no necesita una certificacion para
poder aplicar estos criterios internacionales relacionados con el riesgo: Segun las
normas ISO 31000 (2019) La gestidn de riesgos se define como un proceso para
identificar, analizar y responder a factores de riesgo que estan de forma constante en
una actividad, para tomar decisiones acertadas en un ambiente que es incierto, frente
a acciones que pueden ocurrir y que pueden traer consecuencias. (Soler Gonzélez,

Pirela Afiez, & Navarro Mosquera, 2020)

Los procedimientos de gestion de riesgos (Soler Gonzalez, Pirela Afiez, & Navarro
Mosquera, 2020)incluidos en las normas ISO 31000 siguen los ajustes utilizados por
el estandar AS / NZS 4360 de Australia y Nueva Zelanda incluyen:
Consulta de comunicacién Contexto de introduccion, La evaluacién de riesgos incluye
tres pasos:

e Identificacion,

e Analisis

e Aprobacion.

e Tratamiento de riesgo Seguimiento y revision.

Riesgo empresarial
El riesgo empresarial, es una incertidumbre que le puede afectar a cualquiera
empresa, para ello se debe de considerar un plan que ayude en esta situacion de

vulnerabilidad.
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Es importante considerar que toda actividad empresarial lleva implicito un riesgo.
Algunas en mayor medida que otras, pero ninguna se encuentra exenta. El riesgo es
parte de cualquier area de negocio, pues en cierta forma lo define y ayuda a ponerle
limites. En el plano corporativo, el riesgo se define como la incertidumbre que surge
durante la consecucion de un objetivo. Se trata, en esencia, circunstancias, sucesos
0 eventos adversos que impiden el normal desarrollo de las actividades de una
empresay que, en general, tienen repercusiones econdmicas para sus responsables
(ISOTool.org, 2019)

Proveniente del italiano risicare (en espafiol: desafiar, retar, enfrentar), de modo que
al concepto también se le asocia a toda probabilidad de pérdida. Otros sinbnimos con
los que suele guardar una relacion directa son los de peligro, amenaza, perjuicio o

dano.

Existen ciertas caracteristicas que se asocian con el riesgo directamente se presenta

a continuacion:

* Debe estar asociado, de alguna manera, a la actividad de la empresa.
» Son complejos, no tienen una solucién inmediata.

» Su impacto debe ser significativo.

» Entorpecen, obstaculizan, dificultan o postergan procesos

Principales tipos de riesgos empresariales

Segun el tipo de actividad

Hay riesgos en cualquier actividad. Sin embargo, algunos implicaron la incidencia de
las actividades de la empresa. Se pueden clasificar por primera vez segun los

siguientes términos

Riesgo sistemético

Se refiere a aquellos riesgos que existen en el sistema econdmico o en todo el
mercado. También pueden ser causados por accidentes, guerras 0 desastres
naturales. Esto se debe a la incertidumbre global en el mercado, que afecta mas o
menos al mercado para todos los activos existentes en la economia. Cabe sefalar

gue, dada la incertidumbre de la economia en general, este riesgo no se puede
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eliminar mediante la diversificacion. Por tanto, también se denomina riesgo no
diversificado o riesgo de mercado (ISOTool.org, 2019)

Riesgo no sistematico

Estos son los riesgos derivados de la gestidén financiera y administrativa de cada
empresa. Se diferencian segun cada tipo de actividad y caso, y el método de gestion.
Situaciones de crisis interna o mala ejecucién de planes de crecimiento son algunos
ejemplos. (ISOTool.org, 2019)

Segln su naturaleza:

Sin embargo, los riesgos también se pueden definir de acuerdo con la naturaleza de
los riesgos. De hecho, esta es la forma mas extensa de clasificarlos. Evidentemente,
un riesgo de tipo legal o legal no debe tener la misma gestion que otro tipo
econdémico. En este sentido, los riesgos se clasifican de la siguiente manera:
(ISOTool.org, 2019)

Riesgos financieros

Son todos aquellos relacionados con la gestiéon financiera de las empresas. Es decir,
aquellos movimientos, transacciones y demas elementos que tienen influencia en las
finanzas empresariales: inversion, diversificacion, expansion, financiacion, entre
otros. (ISOTool.org, 2019).

En esta categoria es posible distinguir algunos tipos:
- Riesgo de crédito.

- Riesgo de tasas de interés.

- Riesgo de mercado.

- Riesgo gestion.

- Riesgo de liquidez.

- Riesgo de cambio.

Riesgos econdmicos

En este caso, se refiere a los riesgos asociados a la actividad econdémica, ya sean de

tipo interno o externo. En el primer caso, hablamos de las pérdidas que puede sufrir
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una organizacion debido a decisiones tomadas en su interior. En el segundo, son

eventos cuyo origen es externo (ISOTool.org, 2019).

Riesgos ambientales

Son aquellos a los que estan expuestas las empresas cuando el entorno en el que
operan es especialmente hostil o puede llegar a serlo. Tienen dos causas basicas:
naturales o sociales, Riesgo econdmico. Medir posibles eventos que pueden afectar
los resultados de las operaciones de una empresa significa que este resultado no se
puede garantizar en el tiempo. El riesgo econdmico se refiere a la incertidumbre en
el retorno de la inversion debido a cambios en las condiciones economicas de la

industria en la que opera. (ISOTool.org, 2019)

Riesgos politicos

“Este riesgo puede derivarse de cualquier circunstancia politica del entorno en el que
operen las empresas. Los hay de dos tipos: gubernamentales, legales y extra legales”.
(ISOTool.org, 2019)

Riesgos legales

Se refiere a los obstaculos legales o normativos que pueden obstaculizar el rol de
una empresa en un sitio determinado. Por ejemplo, en algunos paises operan leyes
restrictivas en el mercado que limitan la accion de ciertas compafias. Estos riesgos
van generalmente ligados a los de caréacter politico. Normalmente atendiendo a la
naturaleza de los riesgos empresariales suele distinguirse entre riesgos puros y

riesgos especulativos. (ISOTool.org, 2019)

El riesgo puro se define como la incertidumbre de un evento especifico que provocara
una pérdida econémica. En cuanto al riesgo especulativo, se define como la
incertidumbre de que ocurrird un evento, y la ocurrencia de este evento producira
vagamente la realizacién de las expectativas de pérdidas y ganancias. (ISOTool.org,
2019)

1.8.1 Estructuradelanorma ISO 31000

El estandar ISO 31000:2009 esta estructurado en tres elementos claves para una

efectiva gestion de riesgos:
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e Los principios para la gestion de riesgos: para una mayor eficacia, la gestion del
riesgo en una organizacion.

e La estructura de soporte o marco de Trabajo. El objetivo de este elemento es
integrar el proceso de gestidon de riesgos con la direccion, para que esta quiera un
fuerte compromiso con la implantacion de la gestion del riesgo.

e En este caso la horma establece una serie de 6rdenes que debe cumplir la gerencia

para asegurar la efectividad de la gestion del riesgo.

El proceso de gestion de riesgos: este proceso consta de tres etapas: establecimiento

del contexto, valoracién de riesgos y tratamiento de los mismo

Como parte de los procesos del desarrollo empresarial contemporaneo la gestién de
riesgo se incorpora como un accionar dentro los procesos de mejora continua que
exigen otras normativas.

El modelo de las normativas de la gestidén de riesgos se muestra a continuacion: Figura

1. Modelo de Gestién de Riesgos

'—’I Establecer el contexto |<—>
Identificar los riesgos

Analizar los riesgos

Comunicar y consultar
Monitorear y Revisar

Evaluar los riesgos

<—>| Tratar los riesgos |<—>

Fuente: (Soler Gonzalez, Pirela Afiez, & Navarro Mosquera, 2020)

Desarrollados todos estos preceptos ligados a la gestion empresarial y la calidad se
decide hacer una gestion de riesgos por actividades bajo los canones de ISO 31000
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Partes de la norma ISO 31000

Para una mejor comprension de sus principios y directrices, la norma ISO 31000:2009

divide su contenido en tres areas basicas:
Principios y directrices:

La norma ISO 31000 se puede utilizar como referencia para otras normas de gestion
de riesgos. Ademas, complementa diversa informacion regulatoria a nivel local,
regional, nacional e incluso continental. En la primera parte no solo se explica el
alcance, sino también las practicas béasicas que debe considerar cualquier
organizacion que desee implementar un sistema de gestibn de riesgos.
(ISOTools.org)

Los 11 principios abiertos son:

e La gestion crea valor para la organizacion.

o Debe estar integrado en el proceso.

o Esto es parte de la decision de la empresa.

e Resuelva claramente las incertidumbres.

o Debe ser sistematico, estructurado y apropiado. « Debe basarse en la mejor
informacion disponible.

e Debe adaptarse al tamafio de cada situacion. « Significa incluir humanidades y
factores culturales.

e Debe ser transparente, eficaz e inclusivo.

e Requiere iteracién y es sensible al cambio.

e Debe apuntar a la mejora continua de la organizacion (ISOTools.org)
Gestién de riesgos

La norma ISO 31000 define la Gestion de Riesgos como todas aquellas acciones
coordinadas para dirigir y controlar los riesgos a los que puedan estar abocadas las
organizaciones. La gestion tiene que ver, sobre todo, con la cuantificacion de los

riesgos, para lo cual es fundamental definir dos elementos dentro de este proceso:
- Consecuencia:

“‘La norma define la consecuencia como los efectos o0 aquellos elementos que se
derivan directa o indirectamente de otros. En este caso, se trata de evaluar los riesgos

gue cumplen con la premisa de causa-efecto”. (ISOTools.org)



25

- Probabilidad:

“El segundo término se refiere a la posibilidad de un evento. Para la gestion de
riesgos, la empresa debe considerar la interrupcion de eventos que pueden 0 no
resultar de la decision de la empresa”. (ISOTools.org)

Metodologias de gestion del riesgo:

“Son aquellas que estan orientadas a la identificacion, evaluacion y el posterior
tratamiento de los riesgos derivados de una actividad. Entre ellas est4, la norma ISO
31000”. (ISOTools.org)

Metodologias de cuantificacidon

“En este caso, se trata de aquellas herramientas que se enfocan exclusivamente en
la cuantificacién de los riesgos. Es decir, aplican una serie de indicadores (de caracter

numerico casi siempre) para medir el impacto que tienen los riesgos”. (ISOTools.org)
Método Delphi

Este es un método destinado a comprender las opiniones de los expertos. En primer
lugar, un grupo de expertos andénimos respondié a un cuestionario elaborado por la
organizacién sobre un tema especifico (en este caso, "gestion de riesgos"). Después
de analizar los resultados, el responsable solicité la opiniébn de cada miembro del
equipo. Finalmente, la empresa elaboré un segundo cuestionario, aunque el
cuestionario tiene preguntas mas precisas y concentradas. La idea es escribir una

conclusion al final. (ISOTools.org)
Métodos Cualitativos
Se presenta el método a desarrollar en el transcurso de la investigacion:

Es el método de andlisis de riesgos mas utilizado en la toma de decisiones en
proyectos empresariales, los emprendedores se apoyan en su juicio, experiencia e
intuicion para la toma de decisiones. Se pueden utilizar cuando el nivel de riesgo sea
bajo y no justifica el tiempo y los recursos necesarios para hacer un analisis
completo. O bien porque los datos numeéricos son inadecuados para un andlisis mas
cuantitativo que sirva de base para un andlisis posterior y més detallado del riesgo

global del emprendedor. (ISOTools.org)
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Los métodos cualitativos incluyen:

* Brainstorming

+ Cuestionario y entrevistas estructuradas
 Evaluacion para grupos multidisciplinarios

» Juicio de especialistas y expertos (Técnica Delphi)

1.9 Proceso de gestion de riesgos
‘La norma ISO 31000 tiene un enfoque de procesos. La implementacién de un
Sistema de Gestion de Riesgos, por tanto, debe seguir una serie de pasos para que

sea eficaz y cumpla con los objetivos trazados al inicio”. (ISOTools.org)

Definicién de objetivos
En esta primera etapa se definen los objetivos del proceso. Es decir, se fijan objetivos
del Sistema de Gestion de Riesgos y cuél debe ser el alcance del mismo. La
direccion de la empresa debe ser la instancia con més alto grado de implicacion en
la difusién de estos objetivos, pues de lo contrario no lograra que el resto de niveles

se comprometan del modo deseado. (ISOTools.org)
Nombramiento de responsables

Hay dos maneras de nombrar a los responsables de un proyecto de Gestién de
Riesgos:

* Personal interno:

Lo mas usual en estos casos es que el personal delegado para tales tareas sea de la
propia organizacién. Si es asi, la direccion tiene la garantia de que conocen el area
sobre el que se realiza la evaluacion. De hecho, puede recurrir a aguellos cargos que

tengan una visibn mas o menos global de los procesos.
* Personal externo:

Cuando la empresa es demasiado pequefia o no tiene la capacidad ni la formacion
para llevar a cabo estas tareas, la direccion puede apoyarse en los servicios de una
consultora. Sin embargo, la desventaja de esta opcion es que requiere de una labor
previa de empalme en la que el personal que realizara la evaluacion se pone al dia

en todo lo relacionado a la Gestidon de Riesgos- (ISOTools.org)
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Identificacién de los riesgos

Se presenta la division de los riesgos:

Los riesgos puros de la empresa se dividen en:
Riesgo inherente.

Riesgos intrinsecos

Riesgo inherente:

“Es este tipo de riesgo cuya esencia no se puede distinguir de la situacion existente.
si El trabajo por hacer. Este es el riesgo de todos Empresas en funciéon de sus
actividades”. (Brito Gomez, 2018, pag. 272)

“Los riesgos inherentes a la empresa deben controlarse y / o eliminarse tanto como
sea posible, porque estos Estan directamente relacionados con las actividades de la
empresa”. (Brito Gémez, 2018, pag. 272)

Riesgo de incorporado:

El riesgo no es una caracteristica tipica de las actividades, sino un producto del
comportamiento, no un producto del comportamiento. Responsable, a veces con Los
riesgos inherentes a la empresa. Para estas situaciones La Unica forma de eliminar
estos riesgos es mediante la prevencién. El motivo es que, bajo ninguna
circunstancia, la compafia de seguros no Irresponsable. (Brito Gomez, 2018, pag.
272)

Andlisis de Riesgos

El objetivo es establecer evaluaciones de riesgos y prioridades para clasificarlos, el
andlisis dependera de la informacion disponible sobre los riesgos y sus fuentes para
mejorarlo es necesario disefiar una escala cualitativa o cuantitativa. Se definen dos

categorias: Probabilidad e impacto posibilidad (ISOTools.org)
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Caracteristicas de la gestiéon de riesgos

La Gestidn de riesgos debe alinearse con las siguientes caracteristicas:

. Tener un proceso continuo de desarrollo donde se identifiquen los riesgos

. Tratar metddicamente los riesgos en las actividades

. Estar integrada en la Mision y vision de la compafia.

. La empresa debe asignar responsabilidades a cada colaborador responsable

de la gestion de riesgos como parte de sus funciones de su trabajo.

. Favorecer la medicion y recompensa del rendimiento en funcion de objetivos,

promoviendo asi la eficacia del personal.
Ventajas de la gestion de riesgos
Algunos de los beneficios de tener una gestion de riesgo son:
» Mejoran las dediciones que se toman en las actividades de los procesos
» Permite tener una vision integrada de las posibles amenazas y oportunidades.
* Protege los activos y la imagen de la compafia
 Permite una asignacion eficiente de los recursos de la compafiia

* Desarrolla una estructura, que mantiene controladas las actividades futuras
(ISOTools.org)

Definicién de las respuestas a los riesgos

La definicién, sobre todo a la identificacion de los riesgos y sus efectos en los
procesos. La idea es plantear las soluciones mas adecuadas para poner cara a
aquellos elementos que obstaculizan la consecucion de los objetivos estratégicos de
las empresas. Pero, asi como cada organizacién tiene sus propios retos en esta
materia, de la misma manera debe reaccionar a los riesgos que eventualmente
pueden perjudicarle. Existen cinco estrategias principales a la hora de gestionar un

riesgo (ISOTools.org):
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* Supresion del riesgo:

No es lo mas habitual, pero a veces las organizaciones logran que desaparezcan los
riesgos asociados a sus procesos. Esto se consigue cuando la labor de prevision se
ha implementado de forma exitosa: obteniendo informacién adicional, adquiriendo
apoyo de expertos, afiadiendo recursos adicionales o modificando los elementos de
la planificacién, entre otros elementos. Transferencia del riesgo: Bajo esta figura, el
riesgo es transferido a otra dependencia de la organizacién o, incluso, a una segunda
empresa asociada. Se trata de un recurso muy comun entre los grupos de
compafias filiales o que comparten algin tipo de vinculo que permite esta
transferencia. Por ejemplo, cuando hablamos de responsabilidad solidaria, una
empresa puede asumir las deudas de otra que haga parte del conglomerado que las
integra a las dos. El riesgo no se anula; s6lo se redirecciona (Organizazion

Internacional de Normalizacién, 2015).
* Mitigacion del riesgo:

Es una estrategia de gestion de riesgos que consiste en reducir la probabilidad o el
impacto de un riesgo sobre la organizacién. Es decir que, si llega a producirse, sus
efectos seran mucho menores que si no se hubiesen adoptado medidas al respecto.
Esta opcién se usa sobre todo en aquellos casos en que los riesgos son inevitables

0 no dependen de la empresa en si misma. (ISOTools.org)

La clave para una acertada mitigacién del riesgo esta en las acciones. Algunos

ejemplos son:

» Adopcion de procesos mas sencillos en la organizacion.
* Puesta en marcha de ensayos adicionales.

* Eleccion de proveedores o suministrador mas fiables.

* Adicion de recursos para la labor preventiva.

Explotacion del riesgo:

Recordemos que no todos los riesgos son negativos. Algunas veces, su irrupcion
es una oportunidad para las organizaciones. Cuando eso ocurre, en vez de mitigarla
o eliminarla, la estrategia de la empresa debe centrarse en sacar el maximo provecho
de la circunstancia. Un riesgo con efectos positivos se puede potenciar gracias a la
designacion de més personal cualificado, mayor apoyo econdmico o una adaptacion

a la planificacion realizada al inicio. (ISOTools.org)
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* Aceptacion del riesgo:

En estos casos, se trata de riesgos que no suponen mayores impedimentos para la
consecucion de los objetivos y que, por tanto, pueden convivir con la empresa. Pero
no se trata de una actitud resignada. Por el contrario, implica la elaboraciéon de un
plan de contingencia para, de este modo, adaptar el riesgo a las actividades de las

empresas. (ISOTools.org)

Plan de tratamiento:

El plan de tratamiento, Gltimo paso del proceso de gestidn de riesgos, tiene como fin
la mejora de los controles para el tratamiento del riesgo. Esta etapa debe ser
dinamica y flexible ante los cambios que puedan presentarse. El tratamiento de los
riesgos necesita labores adicionales de registro, monitorizacion, actualizacion e
intervencion. Por supuesto, este plan depende de la estrategia que se haya definido
en el apartado anterior. Pensamos que muchas veces los riesgos no tienen el
impacto o los efectos que en un principio habiamos creido, con lo cual es necesario
modificar la estrategia y, por consiguiente, el plan de tratamiento. Los planes de
tratamiento suelen proyectarse a corto plazo, pues con esto se evita que las
condiciones iniciales se modifiquen cuando llegue el momento de la intervencion. La
manera mas habitual de realizar el monitoreo es través de evaluaciones periédicas

o0 auditorias, las cuales son efectuadas por el equipo delegado (ISOTools.org)

Pero, aunque todo esté previsto y las acciones se proyecten en el corto plazo,

conviene contemplar alguno de los siguientes escenarios:

* La gestién de los riesgos ha sido aplicada tal como estaba previsto.
* Las respuestas a los riesgos han sido efectivas.

+ Se estan siguiendo las politicas y las estrategias adecuadas.

* La exposicion del riesgo ha cambiado desde el ultimo analisis.

+ Se han manifestado sintomas de la aparicién de riesgos.

» Han aparecido riesgos que no habian sido contemplados al inicio. (ISOTools.org)



31

Evaluacion por matriz de Riesgo

En nuestra matriz de riesgo evaluaremos (factores de riesgo). lgualmente, una matriz
de riesgo permite evaluar la efectividad de una adecuada gestion y administracion
de los riesgos financieros que pudieran impactar los resultados y por ende al logro

de los objetivos de una organizacion. (ISOTools.org)

La matriz debe ser una herramienta flexible que documente los procesos y evalle
de manera integral el riesgo de una organizacion, a partir de los cuales se realiza un
diagnostico objetivo de la situacion global del riesgo. Exige la participacion activa de
las unidades de negocios, operativas y funcionales en la definicion de la estrategia
institucional de riesgo de la empresa. Una efectiva matriz de riesgo permite hacer
comparaciones objetivas entre proyectos, areas, productos, procesos o actividades.
(ISOTools.org)

Todo ello constituye un soporte conceptual y funcional de un efectivo sistema de
gestion de la calidad. ¢ Qué elementos deben considerarse en el disefio de una matriz
de riesgo? A partir de los objetivos estratégicos y plan de negocios, los procesos
identificados como necesarios para el sistema de calidad, se debe a proceder a la
“identificacion” de las actividades principales y los riesgos a los cuales estan
expuestas; entendiéndose como riesgo la eventualidad como lo hemos tratado
anteriormente. Los beneficios de esta metodologia de gestidn de riesgos, entre otros,

son los siguientes:
» Identificacion de los procesos que requieren mayor atencién y areas criticas de riesgo.
* Uso eficiente de recursos aplicados a la supervision, basado en perfiles de riesgos.
* Permite la intervencién inmediata y la accion oportuna.
* Evaluacién metédica de los riesgos.
» Promueve una sdlida gestion de riesgos.

* Monitoreo continuo (ISOTools.org)
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CAPITULO I

2.GUIA PARA LA GESTION DE LOS RIESGOS EN EL ALMACEN DE
CONFECCIONES

2.1. Proceso de gestion de los riesgos en un almacén de confecciones

En este epigrafe se describen las diferentes etapas del proceso de gestion de los
riesgos: seleccion de los expertos, determinacion del numero de expertos.
Posteriormente se analizan las principales herramientas para el procesamiento de la

informacion.

2.2 Seleccidn de expertos. Etapa |

La seleccidon de expertos es de vital importancia ya que no todas las personas estan
en las capacidades de poder brindar informacién de calidad para el proyecto para
ello es importante tomar criterios de expertos, la seleccion de expertos menciona
Crespo destaca un aporte desde su perspectiva Se entiende por experto a un
individuo, grupo de personas u organizaciones capaces de ofrecer con un
maximo de competencia, valoraciones conclusivas sobre un determinado
problema, hacer pronésticos reales y objetivos sobre el efecto, aplicabilidad,
viabilidad y relevancia que pueda tener en la practica la solucibn que se
propone, y brindar recomendaciones de qué hacer para perfeccionarla. La
utilizacién de los expertos como estrategia permite evaluar y analizar la informacion
obtenida, y las metodologias empleadas. (Soler Gonzalez, Navarro Mosquera, &
Pirela Afiez, 2018)

2.2.1 Cantidad de expertos

Respecto a la busqueda de una clasificacién de experticia o bien menciona (Valle,
Gonzalez Cabanach, Cuevas Gonzélez, & Fernandez Suarez, 1998) sostiene que
existen dos clases de experticia: basada en el conocimiento (experticia epistémica),
es la capacidad para proveer justificaciones soélidas para un rango de proposiciones
en cierto dominio (experticia ejecutiva): mientras la segunda es la capacidad para
ejecutar bien una habilidad de acuerdo con las reglas y virtudes de una practica.

“Tanto los expertos epistémicos como los ejecutivos legitimamente pueden estar en
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desacuerdo el uno con el otro, y las dos percepciones son conceptualmente y
l6gicamente bien definidas”

Los expertos que van a ser seleccionados deben ocupar un puesto de gerencia o jefe
intermedio dentro de la institucion, asimismo ostentar una profesion y varios afios de

experiencia desempefando su cargo dentro de la misma.

2.2.2 Seleccion de entrevistados

Para la resolucion de esta problematica se define tomando como base diferentes
criterios tedricos que se encuentran en la literatura. Esta situacion se hace debido a
la necesidad de contar con personas versadas y/o con experiencia que son las que

nos encontramos recurrentemente las que encontramos en los centros de trabajo.

Las caracteristicas se definen a partir del criterio del experto. Para elaborar la lista se
analiza cualitativamente a los posibles participantes a elegir, con las siguientes
competencias.
e Es necesario que las personas entrevistadas sean parte de la tienda de ropa
Almacenes de confecciones.
e Que tengan la experiencia necesaria en un rango de minimo de un afio
e Que dominen el tema para tener informacién precisa de la hipétesis que se
planted inicialmente

e Que sean personas con experticia en la dimension que se les pedira validar.

2.2.3 Seleccién de la cantidad de expertos
Existen diferentes formas de calcular la cantidad de expertos, no obstante,
analizando la teoria la cantidad de expertos esta en funcion del grado de precision

gue se necesita en funcién del trabajo que se realice.

Atendiendo a los criterios eshozados (Garcia & Fernandez, 2008)en su articulo”
Procedimiento de aplicacion del trabajo creativo en grupo de expertos”, donde
recomienda de la utilizacion de 15 a 25 expertos para obtener resultados fiables,
textualmente declaran:

la cantidad Optima de expertos a consultar para la aplicacion del método oscila entre
15 y 25. Este criterio es avalado también por la experiencia de diferentes autores en
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la actividad docente-investigativa y la aplicacion de este método en investigaciones
por mas de 25 afios. (2008)

Los graficos se muestran a continuacion:

Figura 2. Seleccion del numero de expertos
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Luego se escogera el nimero minimo de expertos en este caso 15 expertos
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2.2.4 Seleccidon de expertos

La seleccion de expertos se desarrollara mediante criterios de seleccion del
coeficiente de competencia experta “K” a partir de la opinion mostrada por el experto
sobre su nivel de conocimiento acerca del problema de investigacion, asi como, de
las fuentes que le permiten argumentar el criterio establecido (Cabero Almenara &
Barroso Osuna, 2013, pag. 65).

Doénde:

Kc= Es el «Coeficiente de conocimiento» o informacién que tiene el experto acerca

del tema o problema planteado. Es calculado a partir de la valoracién que realiza el

propio experto en la escala del 0 al 10, multiplicado por 0,1.

Ka= Es el denominado «Coeficiente de argumentacién» o fundamentacion de los
criterios de los expertos. “Este coeficiente se obtiene a partir de la asignacion de una
serie de puntuaciones a las distintas fuentes de argumentacion que ha podido esgrimir
el experto”. (Llorente Cejudo, Cabero Almenara, Vasquez Martinez, & Romero Tena,
2011).

La seleccion de expertos se desarrollard mediante el coeficiente de competencia
experta “K” a partir de la opinibn mostrada por el experto sobre su nivel de
conocimiento acerca del problema de investigacion, asi como, de las fuentes que le
permiten argumentar el criterio establecido (Cabero Almenara & Barroso Osuna,
2013)

Este coeficiente esta basado en el desglose de la formula

K = % (Kc + Ka) (2).

Doénde:

Kc= Es el «Coeficiente de conocimiento» o “informacién que tiene el experto acerca
del tema o problema planteado. Es calculado a partir de la valoracion que realiza el
propio experto en la escala del 0 al 10, multiplicado por 0,1”. (Cabero Almenara &
Barroso Osuna, 2013)

Ka= Es el denominado «Coeficiente de argumentacion» o “fundamentacion de los

criterios de los expertos. Este coeficiente se obtiene a partir de la asignacion de una
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serie de puntuaciones a las distintas fuentes de argumentacion que ha podido esgrimir
el experto”. (Cabero Almenara & Barroso Osuna, 2013)

Tabla 1. Patrones del grado de influencia en cada fuente de argumentacién

Fuentes de argumentacion Alto Medio Bajo
Analisis teoricos realizados por el
0.5 0.5 0.3
experto
Experiencia obtenida 0.2 0.1 0.05
Estudio de trabajos sobre el tema,
_ 0.01 0.07 0.06
de autores nativos
Estudio de trabajos sobre el tema
_ 0.05 0.04 0.03
de autores extranjeros
Intuition del expert 0.05 0.04
TOTAL 1 0.8 0.5

Fuente: (Cabero Almenara & Barroso Osuna, 2013)

Elaborado por: Diana del Valle Sanchez

Los niveles del coeficiente de argumentacion (Ka) son evaluados de la siguiente
forma:

Alta: 0,8 <Ka< 1,0,

Bajo: Ka<0,5,

Medio: 0,5 <Ka< 0,8

Se examinan diferentes aspectos relacionados con el mismo, como la problematica
de la conceptualizacion de los expertos, las ventajas y limitaciones que nos participa
su utilizacion en la investigacion, la diversidad de criterios que podemos reunir para
la seleccidn de los expertos y el nimero adecuado de utilizacién de los mismos en

una investigacion.

La utilizacion de los expertos como estrategia permite evaluar y analizar la

informacion obtenida, y las metodologias empleadas. Para el célculo de los expertos



37

“‘Ademas, con el objetivo de simplificar la seleccién se utilizardn las Distancias
Relativas de Hamming en su opcion ideal que es una herramienta de seleccion que
auxiliada por la légica difusa selecciona a partir de la menor distancia relativa”. (Soler
Gonzalez, Andrade Merino, & Ofate Andino, 2016)

La distancia relativa de Hamming se expresa de diferentes formas, se puede modelar
segun las necesidades de la organizacion y se pueden obtener diferentes
condiciones. Las condiciones de evaluacion estan relacionadas con los mejores
criterios de evaluacion (), ideales (n) y criterios de evaluacion, ponderando la
capacidad segun su importancia (1). En estas tres condiciones, y considerando la
féormula de Hamming, se pueden obtener resultados comparables, por lo que se
convierte en una fuente importante para analizar diferentes variables. (Soler
Gonzélez, Andrade Merino, & Ofiate Andino, 2016) Las férmulas de Hamming son las

siguientes:

a) Aproximacion al proceso optimo (d)
S(Dn; Pj) = 1/n22j=1|.ui - Mjl = 1/n(|.“1 - .Ujl + |llz - .Ujl + -t |.Un - Hjl) (1)
D,: Subconjunto borroso de competencias oOptimas; P; subconjunto borroso de

competencias reales; n: Niumero de competencias seleccionadas; y;:

Valoracion de competencia optima; u;:Valoracion de competencia real evaluada.

b) Aproximacion al proceso ideal (n)

n(Danj) = 1/n25'l=1|1 - lljl (2)

D,: “Subconjunto borroso de competencias ideales; P;, subconjunto borroso de
competencias reales, n: NUmero de competencias seleccionadas, u; = 1: Valoracion
de competencia Optima; p;: Valoracion de competencia real evaluada”. (Soler
Gonzalez, Andrade Merino, & Ofate Andino, 2016)

c) Exigencia de propiedades con diferente importancia (OWA), (Cands, 2007).
(D Pj) = Yy Bica Vil — 5] = Vi (Vs — ] + Vel — ] + -+ + Vi —
uj|) (3); siendo D,, el subconjunto borroso de competencia optima; P; el subconjunto

borroso de competencias reales, n el nUmero de competencias seleccionadas; y; la
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valoracion de competencia 6ptima; u; la valoracion de competencia real evaluada; V;,
las ponderaciones de las competencias; y W = 1., V; = (V; + --- + },) (OWA).

Para el caso de estudio se utilizaran las formulas de evaluacion ideal.

(Soler Gonzalez, Andrade Merino, & Ofiate Andino, 2016)

2.2.5 Herramientas para el procesamiento de encuestas y validaciones

Se muestran herramientas técnicas de caracter numeérico, para el desarrollo y
seleccion de expertos, que contribuird a conocer la gestion de riesgos en almacenes
de confecciones Coeficiente de Kendall Cuando desee conocer la correlacion entre k
conjuntos de rangos, puede usar el coeficiente de consistencia de Kendall (W). El
Coeficiente de Kendall se puede utilizar para procesar cuestionarios disefiados para
conocer las opiniones de expertos y trabajadores. El coeficiente se utiliza para medir
el grado de consistencia entre un conjunto de factores (K) y un conjunto de
caracteristicas (n). La respuesta es ordinal. La hipotesis nula es que no hay
consistencia: W = 0; la otra hipétesis es (W> 0). Las estadisticas siguen x2 con grados
de libertad.

2.3 Analisis y seleccion de los procesos de la empresa de confecciones
“Segun la norma internacional se debe determinar un proceso y segun sus
actividades hacerle el analisis de riesgos segun ISO 31000 e ISO 31010. La norma
ISO 31000 auspiciada por Organizacion Internacional de Normas”, (Beorlegui Zozaya,
2015) plantea un conjunto de conclusiones sobre la implementacion de un Sistema
de Gestion de Riesgos.

Si el proceso se lleva a cabo siguiendo los principios basicos, los resultados a
obtener seran los siguientes:
* Mejorar la identificacion de oportunidades y amenazas.
» Optimizar la gestion empresarial.
* Aumentar la confianza en los grupos de interés (stakeholders).
* Establecer una base para la toma de decisiones.
» Mejorar los controles y los métodos de seguimiento y monitoreo.
» Optimizar la prevencion y la gestion de incidentes.
* Minimizar las pérdidas asociadas a los procesos empresariales.

» Fomentar el aprendizaje organizativo en todos sus niveles.
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2.4 Respuesta al riesgo
Identifica y evallUa las posibles respuestas de los riesgos y considera su efecto en la

probabilidad y el impacto.

Figura 4.Categorias de Riesgo

Evitar el Riesgo

Categorias de
las respuestas
a Riesgos

Reducir el Riesgo

Aceptar el riesgo

Compartir el
riesgo

Fuente: (Giler Mantilla, Mendoza Contreras, & Paredes Floril, 2016)
Elaborado por: Diana del Valle Sanchez

Identificacidn de riesgos

La identificacidon de riesgos debe realizarse en el area de operacion y soporte de la
empresa o0 equipo de proyecto, y en cada area de operacion y soporte. Es importante
tener claro que no todos los riesgos se pueden identificar y caracterizar con el mismo
meétodo, porque la diversidad de riesgos requiere el uso de diferentes herramientas.

2.5 Método de analisis de riesgos para Almacenes de confecciones

Es el método de analisis de riesgos para almacenes de confecciones a utilizar es el
mixto. es decir. se involucrara en analisis cualitativo- métodos cualitativos incluye
instrumentos como cuestionario y entrevistas, juicio de expertos, evaluacion de
grupos multidisciplinarios. Por tratarse de un método mixto se evallan ambas
variables, el método cuantitativo ayuda en el tratamiento y selecciéon de expertos
involucrando formulas para el respectivo proceso de investigacion, asi mismos a
través de una matriz utilizaran valores numeéricos que ayudaran a identificar el nivel

de riesgo y su posible tratamiento en base a ISO 31000.
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2.6 Analisis de riesgos segun ISO 31000 e ISO 31010

Toda empresa estd expuesta a riesgos. Las organizaciones gestionan el riesgo
identificandolo, analizandolo y evaluando después si el riesgo se deberia modificar
mediante un tratamiento que satisfaga sus criterios de riesgo.

Las organizaciones comunican y consultan a las partes interesadas y realizan
seguimiento y revisan el riesgo y los controles que lo modifican para asegurar que no
es necesario un tratamiento adicional del riesgo (ISOTools.org).Todas las
organizaciones gestionan el riesgo a diferentes niveles, esta norma internacional
establece parametros que permiten evaluar y tratar al riesgo en el caso de la presente
investigacion, se estudiara los riesgos de almacenes de confecciones, basado a esta
normativa internacional de calidad.

Figura 5.Metodo de gestion de Riesgo

Gestion de Riesgo

Clasificacion
de Riesgo

Politica de Seguridad: Procesos, Reglas y Norma Institucionales

Fuente: (Birxn, 2013)

Este es el modelo de gestidon de riesgo propuesto por ISO 31000 y tiene muchas
similitudes con el modelo de las normas australianas AS/NZ 43 60. Es de sefialar que
son varios los modelos de gestidn de riesgos que declaran las etapas principales a la
identificacion de riesgos, al andlisis de riesgos, a la evaluacion de riesgos y al

tratamiento de riesgos.

2.7 Gestién de riesgos segun ISO 31000 e ISO 31010

Mientras todas las organizaciones gestionan el riesgo a diferentes niveles, esta norma

internacional establece una serie de principios que se deben satisfacer para que la
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gestion del riesgo sea eficaz. Los pasos para determinar una gestion de riesgos segun
ISO 31000 son los siguientes
La gestién de riesgos (ISO 31000) no es una norma de certificacion y tampoco es una
obligaciéon empresarial. Se puede calcular los riesgos por las normas que se desee
siempre y cuando se determinen las amenazas fundamentales que lacera las

empresas. (Soler Gonzalez, Pirela Afiez, & Navarro Mosquera, 2020)
2.7.1 Descripcion de modelo de gestion de riesgos segun 1ISO 31000

Mediante el establecimiento del contexto, la organizacién articula sus objetivos, define
los parametros externos e internos a tener en cuenta en la gestion del riesgo, y
establece el alcance y los criterios de riesgo para el proceso restante. Aunque muchos
de estos parametros son similares a los considerados en el disefio del marco de

trabajo de la gestion del riesgo.

2.8 Definicién de los criterios de riesgo

La organizacion deberia definir los criterios utilizados para evaluar la importancia del
riesgo. El estandar debe reflejar el valor, los objetivos y los recursos de la
organizacion. Ciertas normas ISO 31000: 2015 pueden imponerse o derivarse de
requisitos legales o reglamentarios u otros requisitos firmados por organizaciones.
Los estandares de riesgo deben ser coherentes con la politica de gestidén de riesgos
de la organizacion, que se define y se revisa continuamente al comienzo de cualquier
proceso de gestion de riesgos.

2.8.1 Identificacion del riesgo

La organizacién deberia identificar los origenes de riesgo, las areas de impactos, los
sucesos (incluyendo los cambios de circunstancias), asi como sus causas y Sus
consecuencias potenciales. El objetivo de esta etapa consiste en generar una lista
de riesgos exhaustiva basada en aquellos sucesos que podrian crear, mejorar,
prevenir, degradar, acelerar o retrasar el logro de los objetivos. Es importante
identificar los riesgos asociados al hecho de no buscar una oportunidad. Es esencial
realizar una identificacién exhaustiva, ya que un riesgo que no se identifica en esta

etapa no se incluird en analisis posteriores (ISOTools.org).

2.8.2 Andlisis del riesgo
El analisis de riesgos implica la comprension del riesgo. El analisis de riesgos

proporciona informacion para la evaluacion de riesgos y la toma de decisiones sobre
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si se deben abordar los riesgos, asi como las estrategias y métodos de tratamiento
de riesgos més apropiados. El analisis de riesgos de ISO 31000: 2015 también puede
proporcionar informacion para las decisiones que se deben tomar, y las elecciones

involucran diferentes tipos de niveles de riesgo.

2.8.3 Evaluacion del riesgo
En base a los resultados del andlisis del riesgo la finalidad de la evaluacién del riesgo
es ayudar a la toma de decisiones, determinando los riesgos a tratar y la prioridad

para implementar el tratamiento.

La evaluacion del riesgo implica comparar el nivel de riesgo encontrado durante el
proceso de analisis con los criterios de riesgo establecidos cuando se consideré el
contexto. En base a esta comparacion, se puede considerar la necesidad del

tratamiento.

Para las decisiones se deberia tener en cuenta el contexto mas amplio del riesgo e
incluir la consideraciéon de la tolerancia del riesgo por otras partes diferentes de la
organizacion, que se benefician del riesgo. Las decisiones se deberian tomar de

acuerdo con requisitos legales, reglamentarios y requisitos de otro tipo.
En la evaluacion del riesgo se tomara un método cualitativo y la formulaciéon R=1 x F
donde R=riesgo; | es el impacto y F es igual a la Frecuencia. De un estudio realizado

se determinaron tres tablas para la evaluacion del riesgo tomadas de una

empresa tabacalera cubanay de un trabado realizado por Miguel Angel Mendoza.

Como tablas de Evaluacién se toman las siguientes:

Tabla 2. Criterio de Anélisis

Nivel Denominacién Descripcion

1 [Bastante frecuente (3)]Se espera que ocurra en la mayoria de las circunstancias.

2 [Frecuente (2) Deberia ocurrir en algunas circunstancias

3 [Poco frecuente (1) |Pudiera ocurrir solamente en circunstancias excepcionales

Fuente: (Mendoza, 2014)



Tabla 3. Criterio en el andlisis de impacto

Nivel |Denominacion Descripcion
1 |[Baja(l) No hay dafios. La pérdida financiera es baja
, Produce dafios en determinadas areas de la

2 [Media (2) _ R _
entidad. La pérdida financiera es alta.
Produce dafios en toda la entidad y pone en riegos
los compromisos con terceros y/o impacta en la

3 [Alta (3)

mayoria de sus

trabajadores.

financieras pueden ser inmensas.

Las pérdidas

Fuente: (Mendoza, 2014)

Elaborado por: Diana del Valle

Tabla 4. Tabla de calificacién de Riesgos

recuencia
Bastante Poco frecuente
Frecuente (2)
_ frecuente (3) Q)
Severidad

Baja (1) 3 1
Media (2) 6 4 2
Alta (3) 9 3

Fuente: (Mendoza, 2014)
Elaborado por: Diana del Valle

2.8.4 Tratamiento del riesgo

El tratamiento del riesgo implica la seleccion y la implementacion de una o varias

opciones para modificar los riesgos. Una vez realizada la implementacién, los

tratamientos proporcionan o modifican los controles.

El tratamiento del riesgo supone un proceso ciclico de:

* Evaluar un tratamiento del riesgo;

* Decidir si los niveles de riesgo residual son tolerables;

* Si no son tolerables, generar un nuevo tratamiento del riesgo; y

» Evaluar la eficacia de este tratamiento.

43
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El andlisis de resultados incluira la cantidad de riesgos detectados, de que tipo sony

cuales son los mas importantes. De igual forma se determinaran las acciones que se

tomaran para mitigar esos efectos.

2.9 Anéalisis de resultados

Técnicas para la Recolecciéon de Informacion

La técnica de la encuesta permite obtener una informacion mas objetiva del lugar

donde se realizara el proyecto de investigacion, para luego mediante un analisis en

forma cuantitativa, sacar la propuesta y solucién al problema. El instrumento estara

elaborado por 10 peguntas de manera clara y especifica, con la finalidad de que sea

de facil comprension para el entrevistado.

2.10 Guia para laimplementacién de riesgo segun ISO 31000

Atendiendo al desarrollo de este capitulo se proponen los siguientes pasos para

establecer la Gestion de riesgos segun 1ISO 31000 en los almacenes de confecciones.

a)
b)

c)
d)

e)
f)
9)
h)

)

Exponer las generalidades de la empresa”’Almacenes de Confecciones”
Seleccionar los expertos segun las etapas y herramientas propuestas en este
capitulo.

Validacion de los resultados obtenido mediante los coeficientes expuestos.
Atendiendo al analisis empresarial selecciones la gestion de riesgos por
actividades atendiendo a las caracteristicas del sistema de gestion

Defina las normas de medicion de los riesgos

Utilizar el modelo de gestion de riesgos segun ISO 31000

Defina el contexto de la empresa Almacenes de Confecciones

Utilice la plataforma en Excel propuesta (pagina 35) para gestionar los riesgos
del Almaceén de confecciones

Defina los riesgos de las actividades seleccionadas utilizando técnicas
grupales de exposicién.

Analice los riesgos seleccionado y defina aquellos que se quedaran en la
cartera de riesgos de la organizacion. Valide mediante los expertos los riesgos

seleccionados.



45

k) Evalle el nivel de los riesgos seleccionados segun las normas de medicién
seleccionadas. Una vez determinados los niveles de riesgos seleccione
aquellos iguales y mayores que seis.

I) A los riesgos principales (nivel mayor que seis) determine el tratamiento que
deben tener para su mitigacion,

m) La situacién de los riesgos seleccionados debe evaluados recurrentemente

para eliminar las amenazas que los producen
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Tabla 5. Identificacion, Evaluacion y tratamiento de Riesgos

Para el andlisis se toma la plantilla disefiada para hacer el calculo de los riesgos y amenazas)

Evaluacién del riesgo

INTERNO Tratamiento
Impacto Probabilidad (forma de
. ., . ., ., ~ ) D ©
Identificacion/Descripcién/Evaluacién del " }% T cq\,'- ?E 3 = § control o
EXTERNO riesgo de ITB AMENAZAS S ) g g_ g '_caU mitigacion)
A 8|S g9 |E 3
g &la S 29
| S E &
COD Recepcion de mercaderia AMENAZAS I F N TRATAMIENTO
Procesos: Ventas AMENAZAS I F N TRATAMIENTO
_ Procesos: Facturacion AMENAZAS | F N TRATAMIENTO

Fuente: (Soler Gonzélez, Pirela Afiez, & Navarro Mosquera, 2020)
Resumen de riesgos:

Cantidad de riesgos totales:

INTERNOS:

EXTERNOS

Tratamiento de Riesgo
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CAPITULO Il

3.IDENTIFICACION DE LOS RIESGOS Y SU TRATAMIENTO Y
MITIGACION

3.1. Descripcion de la compafiia de confecciones de la ciudad de Guayaquil

Almacenes de confecciones es una cadena de tiendas por departamentos de Ecuador

cuya linea principal son las prendas de vestir y los productos para el hogar.

Su tienda principal se encuentra en Guayaquil desde 1940. En el presente es la
cadena de tiendas departamentales mas grande del Ecuador. Fue la primera empresa
en Ecuador en usar un sistema de crédito con una tarjeta de crédito corporativa en
los afios 1960. Almacenes de confecciones en el puesto niumero 47 de las 500

empresas en el ranking empresarial para compafiias con mayor cantidad de ingresos.

Asi mismo, ganaron el puesto nimero 24 de 500, para empresas con mayor suma de
utilidades, sobrepasando a empresas importantes como Johnson & Johnson del
Ecuador, Nestlé del Ecuador, Colgate-Palmolive Ecuador, Constructora Odebrecht
del Ecuador, Banco Internacional y Overseas Petroleum and Investment Corp. del

Ecuador.

De acuerdo a la Superintendencia de Compafiias de Ecuador, para el 2018 De Prati
se posiciond en el segundo lugar en la lista de empresas ecuatorianas con mayor

utilidad neta. A continuacion, se muestra informacion de la estructura organizacional:
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Figura 6.0rganigrama
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Fuente: (Guerrero Arévalo & Pefiafiel Macias, 2017)
Elaborado por: Diana Del Valle

Objeto social

Misién: Mantener el crecimiento constante de las ventas y lograr un alto nivel de
servicio, mediante el conocimiento especializado de los productos que ofrecemos
para orientar adecuadamente a los clientes en sus necesidades de compra,

obteniendo de esta manera su confianza y lealtad.

Vision: Ser la mejor tienda departamental que ofrezca una excelente calidad y una

amplia variedad en servicios de venta y productos a sus clientes.

Objetivos: Definir de forma objetiva los distintos niveles de calidad que el proveedor

debe realizar a la mercaderia adquirida por Almacenes de confecciones.
Politicas de los niveles de calidad

Calidad Nivel 1 (Q1) = Calidad muy baja en materiales y procesos, no aceptada

para nuestro mercado objetivo.

Calidad Nivel 2 (Q2) = Calidad mas baja en materiales y procesos.
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Calidad Nivel 3 (Q3) = Calidad intermedia en materiales y mezcla de procesos.
Calidad Nivel 4 (Q4) = Calidad mas alta en materiales.

Calidad Nivel 5 (Q5) = Calidad muy alta en materiales y procesos, no necesaria

para nuestro mercado objetivo.

La calidad del producto (Q) a emplear en Almacenes de confecciones son: Q2, Q3y

Q4.
Los controles de calidad del producto se realizaran en las siguientes etapas:

Control y verificacion de muestras antes de la produccién; y control durante la

produccion.

Esto, con la finalidad de validar que la mercaderia que se ha comprado corresponda

con las muestras enviadas y en la calidad acordada.
El gramaje sera parte de las especificaciones del area de Compras.

Las muestras enviadas se les realizara pruebas de laboratorio y medicion en mesa,
para determinar ligamentos y resistencia al desgarre, traccién, abrasion y pilling para
tejidos. Con ensayos quimicos normalizados se miden las solideces de los colores al

lavado, al sudor y también a la luz; ademas de la estabilidad dimensional.

Silas muestras no cumplen con los niveles de calidad de Almacenes de confecciones,
0 no cumple con las indicaciones de la ficha técnica; Aseguramiento de Calidad no
procede con la aprobacién, de la cual podra solicitar contra muestra; caso contario se

procede con la cancelacion de la entrega de la referencia.

Las muestras entregadas a Almacenes de confecciones no seran devueltas al

proveedor

3.2 Seleccion de expertos
Para la seleccion de expertos se realizar en dos etapas, una la seleccion del numero

de expertos y la seleccion de expertos por experticias.
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3.2.1 Seleccion del numero de expertos.

Dénde:

Se seleccionaron 15 expertos segun las recomendaciones de Garcia & Fernandez
(2008) .la cantidad de los expertos se efectuard mediante el criterios de competencia
experta “K” a partir de la opinion mostrada por el experto sobre su nivel de
conocimiento acerca del problema de investigacion, asi como, de las fuentes que le
permiten argumentar el criterio establecido (Cabero Almenara & Barroso Osuna,
2013) y la utilizacion de las Distancias relativas Hamming en su condicion ideal (Soler
Gonzélez, Varela Pérez, & Ofiate Andino, 2018)

Kc: Coeficiente de conocimiento: se obtiene multiplicando la autovaloracion del

propio experto sobre sus conocimientos del tema en una escala del 0 al 10,

Para el calculo del coeficiente Ka se toman diferentes consideraciones, la tabla 2.1

donde se hace una valoracién de aspectos relacionados con la competencia y se

hacen valoracionesde 0 a 1.

Tabla 6. Valoracion de las fuentes de argumentacion (Ka)
(0,1)

Andlisis tedricos realizados por el experto

Experiencia obtenida 0, 1)

Estudio de trabajos sobre el tema, de | (0, 1)

autores nativos

Estudio de trabajos sobre el tema de | (0, 1)

autores extranjeros

Fuente: (Cabero Almenara & Barroso Osuna, 2013)
Elaborado por: Diana del Valle

Es decir, la tabla 11 valora las fuentes de argumentacion en un intervalo de [0, 1] de
cuatro aspectos que unidos a los valores de las fuentes de conocimiento permitira
determinar los expertos por las distancias relativas de Hamming en su condicién ideal
En la tabla 12 muestra un analisis de las competencias a partir de los trabajos de

(Cabero Almenara & Barroso Osuna, 2013)



Se puede observar el cuestionario patron para la evaluacion de Kc y Ka.

Tabla 7. Evaluacion de las competencias segun intervalo de confianza

Competencia Variables consideradas Puntaje
PhD en el tema 1
Master en ciencias 0.8
1. Nivel de conocimiento Profesional del tema 0.6
Técnico 0.4
Obrero 0.2
Libros 1
2. Andlisis tedricos Articulos 0.7
ralizados por el experto Conferencia 05
Otros 0.3
10 afos 1
3.-Experienciaobtenida Cinco afios 0.5
3 afnos 0.2
4 -Estudio de trabajos Libros, articulos indexados 1
sobre el tema, de Articulos indexados 0,7
autores nativos Conferencias 03
5.- Estudio de trabajos Libros, articulos indexados 1
sobre el tema, de Articulos indexados 0,7
autores extranjeros Conferencias 03

Fuente: (Soler Gonzalez, Andrade Merino, & Ofiate Andino, 2016)
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3.2.2 Evaluacion de los expertos por las Distancias Relativas de Hamming

a) Aproximacion al proceso ideal (n)

n

(0w Py) = Yn ) [1- 1

j=1
Se escogen 20 personas. para seleccionar 15. Aquellos que tengan las menores 15
distancias relativas seran los escogidos como expertos En el anexo (tabla 12) se
muestran los resultados. Los expertos seleccionados son: del 01 al 07, del 10 a 15, al
17y all9

Distancias relativas para la seleccion de expertos

Tabla 8. Distancias relativas para la seleccidén de expertos

Especialistas [DEAL | Especialistas IDEAL
TO1 0,23 T11 0,33
TO2 0,43 T12 0,20
T03 0,30 T13 0,40
TO4 0,44 T14 0,39
TO5 0,43 T15 0,40
TO6 0,40 T16 0,43
TO7 0,36 T17 0,35
T08 0,5 T18 0,61
T09 0,5 T19 0,43
T10 0,20 T 20 0.43

Fuente: Elaboracion propia
Elaborado por: Diana del Valle
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3.Gestién de riesgos

La gestion de riesgos esta basada en los preceptos de las normas 1SO 31000 y

31010. La figura siguiente refleja el modelo propuesto.

Figura 7.Procesos de gestion de riesgos

'—+ Eslablecimiento del contexto (5.3) |-—-—

Apreciacion dgl riesgo (5.4)

—J Identificacién del riesgo (5.4.2) L—

.|

Comunicacion T L Segm;mento
v =
consulta —l Analisis del riesgo (5.4.3) [ revision
(5.2) (5.6)

Evaluacién del riesgo (5.4 .4) II=

- -

‘—~| Tratamiento del riesgo (5.5) |-—o

I

Fuente: (Soler Gonzalez, Pirela Afiez, & Navarro Mosquera, 2020)
Elaborado por: Diana del Valle

3.3.1 Pasos de la gestion de riesgos

a) ldentificacion de riesgos
b) Analisis de riesgos
c) Evaluacion de riesgos

d) Tratamiento de los riesgos

Para la identificacién de riesgos se utiliza como herramienta la “Tormenta de idea”
técnica recomendada por ISO 31010. Este proceso reunio a los trabajadores para la
determinacién de los posibles riesgos que tendran que ser validados por los expertos

seleccionados.

a) Se seleccionaron /analizaron 11 riesgos que se sometieron al criterio de los
expertos

b) Para la aplicacion de la prueba no paramétrica W de Kendall, se utilizé los 15
expertos seleccionados. Una vez que se obtuvieron las valoraciones de los mismos
se procedi6 a asignar rango a los casos y se selecciond un nivel de significacion

a =0,05.



Al aplicar la prueba de hipétesis chi-cuadrado (;52) se estableci6 que:

c) Hipotesis:

H, : Eljuicio de los expertos no es consistente.

H1 . El'juicio de los expertos es consistente.
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En el caso que ocupa el término consistente significa que hay acuerdo o

concordancia entre los expertos.

Tabla 9. Estadisticos

Estadisticos de prueba

N
W de Kendall
Chi-cuadrado
Gl
Sig. asintotica

11

,801
123,343
15

,000

a. Coeficiente de concordancia

de Kendall

Fuente: SPSS 25

Elaborado por: Diana del Valle

Del resultado ofrecido en la tabla se infiere que se rechaza la hipétesis de nulidad con
un nivel de significacién de 0,000 (es menor que el que ha sido prefijado, con lo cual

se verifica que hay una adecuada concordancia entre los expertos). El coeficiente de

concordancia tiene un valor de 0,80, lo que evidencia que el juicio de los expertos es

adecuadamente consistente

d) Evaluacién del nivel de riesgos.

Atendiendo a las tablas de evaluacion de impacto y frecuencias (7,8 y 9) se calculan

los niveles de los riesgos,

Se estima que aquellos riesgos con niveles igual o mayores de 6 los mas

importantes de acuerdo a la tabla 9



Tabla 10. Tabla de identificacion de Riesgos
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Evaluacién del riesgo

INTERNO
— Tratamiento (forma
Impacto Probabilidad
e L ., . - = de control o
Identificacion/Descripcion/Evaluacion del riesgo o P ~ o L T = o
. o Q2L o8 > B mitigacion)
EXTERNO de Almacenes de Confeccion AMENAZAS g of 8 2 2 2 8 3
<3 g8 |5 E
= S E &
COD Recepcion de mercaderia AMENAZAS F N TRATAMIENTO
Charlas por parte de
la supervisora, en
o _ _ Inexperiencia del horas no laborables
Pérdida de recursos financieros por falta de _
IN 1 o _ personal de la 3 3 9 para evitar tomar
exposicion a los clientes y ) )
recepcion de mercancia horas de trabajo que
pueden afectar la
productividad
La comunicacion
o . _ o Incumplimiento de la efectiva entre
Pérdida de recursos financieros por no exposicion de )
EX 2 entrega de mercaderia 3 3 9 proveedor y

las colecciones a tiempo.

en fecha prevista.

comprador, hacer

conocer al proveedor
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gue debe ser
comprometido con la
entrega

Perdida por accidente de trabajo

Vulnerabilidad

intelectual

La inversion en
charlas para el
personal y trato de
vestimenta que recibe

el auxiliar

Pérdida financiera por la falta de productos en el piso

de venta

Incumplimiento de los
tiempos de entrega

entre bodega y almacén

El centro de
distribucion esta
teniendo problemas
con la entrega, lo que
causa el
desabastecimiento de
ciertas prendas, se
recomienda que
realizan en un plan de
emergencia para
mitigar esta
problematica que
ocasiona que los

potenciales
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compradores elijan a

la competencia

Perdida de mercancia por mermas

Falta de cuidado al

tratar la mercaderia

Delimitaciones de

responsabilidades
, las irregularidades
deben ser marcadas

en la hoja de pedido

Procesos: Ventas

AMENAZAS

TRATAMIENTO

No existe una informacion fiable de la salida de
mercancia producto de la venta y por ende perdida

de dinero.

Falta de control de
inventario en el piso de

venta.

Comunicacion entre
departamentos y
proveedores
planteando
alternativas que
permitan el
abastecimiento, como
sugerencia una
politica a implementar
son las multas por

falta de compromiso

Perdida de financiera por falta de surtimiento

Riesgo de Salida de
productos —menos

ventas

Manual especializado

en ventas
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L ] _ Implementar politicas
Venta no lleva una comunicacion efectiva con Ambiente laboral poco N
IN 8 » ) _ especificadas en el
recepcion de mercaderia. productivo ) )
area de trabajo
Procesos: Facturacion AMENAZAS TRATAMIENTO
No desactivacion del Adaptar un nuevo
IN 9 Incomodidad para el cliente y posible pérdida futura. | codigo de seguridad de sistema de control
la mercancia para los cajeros
_ ) Congestion de clientes _ o
IN 10 Incomodidad del cliente ) Organizar actividades
en caja.

Fuente: (Soler Gonzélez, Pirela Afiez, & Navarro Mosquera, 2020)
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COD Riesgo Amenaza Tratamiento Responsable
Pérdida de recursos | Inexperiencia del | Charlas por parte de la supervisora,
: ; .« | en horas no laborables para evitar ) )
1 financieros por falta de | personal de la recepcién ' Las supervisoras de tienda
exposicion a los clientes | de mercancia tomar horas de trabajo que pueden
afectar la productividad
Pérdida de recursos Incumplimiento  de la | L& comunicacion efectiva entre
financieros  por  no . | proveedor 'y comprador, hacer
2 o entrega de mercaderia El te d
exposicion de las gerente de compras
en fecha prevista. conocer al proveedor que debe ser
colecciones a tiempo. comprometido con la entrega
El centro de distribucion est4
teniendo problemas con la entrega, lo
Pérdida financiera por la | Incumplimiento de los | dué causa el desabastecimiento de
4 falta de productos en el | tiempos de entrega entre | Ci€rtas prendas, se recomienda que El gerente del centro de
piso de venta bodega y almacén realizan en un plan de emergencia | distribucion
para mitigar esta probleméatica que
ocasiona que los potenciales
compradores elijan a la competencia
Perdida de mercancia | Falta de cuidado al tratar Delimitaci q bilidad
elimitaciones de responsabilidades :
5 por mermas la mercaderia El gerente de tiendas
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las irregularidades deben ser

marcadas en la hoja de pedido

No existe una
informacion fiable de la

salida de mercancia

Falta de control de

inventario en el piso de

Comunicacion entre departamentos y
proveedores planteando alternativas

que permitan el abastecimiento,

Auxiliar de inventarios-

6 . :
producto de la venta y venta. como sugerencia una politica a | supervisor de ventas
por ende perdida de implementar son las multas por falta
dinero. de compromiso
Trabajar en conjunto con los
Riesgo de Salida de auxiliares de bodega, y antes de
Perdida de financiera i i ini - '
. -~ productos _menos | due termine la jornada laboral den | Administrador supervisor
por falta de surtimiento | apoyo, verificando el surtimiento | tiendas-supervisor
de la mercaderia en el piso de
venta.
. _ Congestion de clientes
10 Incomodidad del cliente Derivar apoyos a los cajeros (a) Supervisor de ventas

en caja.

Fuente: Elaboracion propia
Elaborado por: Diana del Valle
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3.4 Analisis deriesgos

Se han identificado en total 10 riesgos clasificados en: 7 riesgos internos y tres
externos, en tres areas diferentes del departamento donde se les ha dado un
tratamiento para ayudar a almacenes de confecciones, una tienda de ropa ubicada

en la ciudad de Guayaquil.

Siete riesgos tienen una calificacion mayor a 6, lo que se hace mas vulnerable en los
almacenes de confecciones. Como aporte al desarrollo de la investigacion se propone
dar un tratamiento que ayude a mitigar el efecto de los riesgos en los almacenes de
confecciones convirtiéndose en un proceso de mejora continua como exigen los
preceptos de la calidad. En la actualidad, los almacenes de confecciones cuentan con
normas de calidad, pero no implementan en sus procesos a la ISO 31000.

3.5. Validacién de la guia para la implementacién de la gestion de riesgos en la
empresa de confecciones.

En el numeral 2,9 de este trabajo se expone una guia para la implementacion de la
gestion de riesgos en los almacenes de confecciones que posee trece pasos. En el
capitulo 3, se lleva a cabo el proceso recomendado este capitulo abarcando cuatro
numerales.

Haciendo un analisis de cumplimiento se hace un ejercicio de validacion con los
expertos y se aplica el coeficiente de concordancia de kendall y el estadistico da 0,72
aprobandose asi la hipétesis. Por tanto, el proceso que genera la guia se cumple y

asi se valida la misma
Tabla 11 Estadisticos de

prueba
N 13
W de Kendall 722
Chi-cuadrado 131,346
GL 14
Sig. asintética ,000

Fuente: SPSS 25

Elaborado por: Diana del Valle
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Conclusiones

Se han identificado en total 10 riesgos clasificados en: 7 riesgos internos y tres
externos, en tres areas diferentes del departamento donde se les ha dado un
tratamiento para ayudar a una tienda de ropa ubicada en la ciudad de
Guayaquil. Ciertamente, es la primera vez que se hace un analisis de este tipo
donde existen muchas incertidumbres asociadas a los riesgos Yy
contravenciones. Independiente que la compafia requiere del desarrollo de la
Gestion de Riesgos deben establecer modelos de control interno y de gestion
de la calidad. A los almacenes de confecciones le urge conocer sus riesgos y

tomar las medidas preventivas que expone este trabajo.

De igual forma se esbozé el marco tedrico donde se expone la teoria de cémo
se llega a la gestion de riesgo pasando por los modelos empresariales y por la
gestion de calidad que es primera nhorma que tiene en cuenta a la gestion de

riesgos basados en ISO 31000.

Se expuso detalladamente el modelo de gestibn de riesgos para la

implementacion mediante la norma ISO 31000
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Recomendaciones

Se recomienda que la Empresa de confecciones, realice un analisis de sus
riesgos a tendiendo a las normas ISO 31000 e ISO 31010

La empresa deberia implementar 1ISO 9001:2015 para mejorar el perfil de
calidad, y mostrar eficiencia en las actividades empresariales, con ello se
lograréa captar méas clientes de todos los productos que ofrece Almacenes de

confecciones.

Se recomienda tomar en consideracion todos los riesgos que afectan a la
compaifiia incluso los minimos sefalados en la tabla de riesgo del presente

proyecto.
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Anexos

Tabla 12. Seleccidon de expertos por distancias relativas

Subconjunto n (D8, Pj) = 1/nY- |1 — pi| Subconjunto borroso ideal
item| borroso
ideal TO1| TO2 |TO3 |TO4 [TO5[TO6 [TO7 [TO8 [TO9 [T10|T11 |T12 [T13[T14 [T15(T16|T17 |T18 [T19|T20
idea
1 1 0,0| 05 0,3 (0,5 |0,0 |05 |0,3|05|0,3|0,0(05 |00 |0505]|05105]|1,0 (0,5]0,0]0.4
2 1 03| 03 o3 (0,3 |0,3 0,305 |1,0(1,0|0,0(0,3 |03 |0,3|05]0,3(0,3|0,0 [1,010,3]|0.5
3 1 03| 03 05 (0,3 |1,0/0,3 |05 |1,0(1,0|0,0|0,3 |0O,0 |0,3]05]0,3(0,3|0,0 [1,010,3]0.3
4 1 00| 03 0,0 (0,0 |05 |0,0|0,3|0,3|0,3|0,0|0,0 |00 |0,3]0,3]|0,3(0,3|0,0 (0,3|0,0]0.5
5 1 03| 05 0,0 (1,0 |0,3 /0,3 0,0 0,3|0,3|0,3|0,3 |03 |0,0103]|0,3[05|0,3 [0,3|1,0|0.5
Distancia
) 0,24 | 043 |0,30 |0,43 |0,43 /0,40 |0,36 |0,55 (0,53 [0,20 | 0,34 | 0,20 |0,40 |0,39 0,40 0,43 | 0,35 |0,61 (0,43 | 0.44
Relativa

Fuente: Elaboracion propia

Elaborado por Diana del Valle Sanchez
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300 | 300 | 3,00 3,00 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00/ 4,00 4,00 |4,00| 4,00/ 4,00 4,00

3,00 | 3,00 | 4,00 |3,00| 4,00 |4,00|4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00 4,00 | 4,00| 4,00 | 4,00

3,00 | 3,00 | 2,00 |3,00| 4,00 |4,00|4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00/ 4,00 | 4,00| 4,00 | 4,00

2,00 | 3,00 | 2,00 |3,00 | 4,00 |4,00|4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00 4,00 | 4,00| 4,00 | 4,00

2,00 | 3,00 | 2,00 |3,00 | 4,00 |4,00|4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00/ 4,00 | 4,00| 4,00 | 4,00

3,00 | 22,00 | 2,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00

3,00 | 2,00 | 3,00 | 3,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00

3,00 | 4,00 | 3,00 |4,00| 4,00 |4,00|4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00 |4,00 4,00 | 4,00| 4,00 | 4,00

3,00 | 3,00 | 3,00 |4,00| 4,00 |4,00|4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00 |4,00| 4,00 | 4,00| 4,00 | 4,00

3,00 | 2,00 | 3,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00

2,00 | 2,00 | 3,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00
Fuente: Elaboracion propia
Elaborado por Diana del Valle Sanchez
Tabla 14. Validacion de la guia de implementacion

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15

2,00 | 3,00 | 2,00 | 3,00 | 2,00 | 4,00 | 3,00 | 3,00 | 4,00 | 4,00 |400 |400 |4,00 |400 |4,00
3,00 | 2,00 | 2,00 | 3,00 | 3,00 | 2,00 | 3,00 | 2,00 |3,00 3,00 |400 |400 |4,00 |400 |4,0
3,00 | 3,00 | 3,00 | 2,00 | 2,00 | 3,00 | 2,00 |3,00 | 4,00 4,00 |400 |400 |4,00 |400 |4,0
2,00 | 2,00 | 3,00 | 3,00 | 3,00 | 3,00 | 3,00 |3,00 | 4,00 |4,00 |400 |400 |4,00 |400 |4,0
2,00 | 3,00 | 3,00 | 3,00 | 3,00 | 2,00 | 3,00 | 2,00 |3,00 3,00 |400 |400 |4,00 |400 |4,0
3,00 | 3,00 | 3,00 | 3,00 | 2,00 | 2,00 | 3,00 | 2,00 | 4,00 3,00 |400 |400 |4,00 |400 |4,0
3,00 | 2,00 | 2,00 | 3,00 | 3,00 | 4,00 | 2,00 | 2,00 | 4,00 | 4,00 |400 |400 |4,00 |400 |4,00
2,00 | 3,00 | 1,00 | 3,00 | 2,00 | 2,00 | 1,00 | 4,00 | 3,00 | 3,00 |4,00 |4,00 |4,00 |400 |4,0
3,00 | 3,00 | 3,00 | 3,00 | 3,00 | 3,00 | 3,00 |3,00 4,00 4,00 |400 |400 |4,00 |400 |4,0
1,00 | 3,00 | 3,00 | 3,00 | 3,00 | 3,00 | 2,00 | 3,00 | 4,00 | 400 |400 |4,00 |4,00 |400 |4,00
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3,00 | 3,00 | 2,00 | 2,00 | 3,00 | 3,00 | 3,00 | 2,00 | 4,00 | 400 |4,00 |4,00 |400 |4,00 |4,00
2,00 | 3,00 | 2,00 | 3,00 | 2,00 | 4,00 | 3,00 | 3,00 | 4,00 | 400 |4,00 |4,00 |4,00 |4,00 |4,00
3,00 | 2,00 | 2,00 | 3,00 | 3,00 | 2,00 | 3,00 | 2,00 |3,00 3,00 |4,00 |4,00 |400 |4,00 |4,00

Fuente: Elaboracion propia

Elaborado por Diana del Valle Sanchez




