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El objetivo de esta investigaciéon fue analizar el panorama de la
gestion de riesgos en una empresa mediana de la ciudad de Guadalaja-
ra y evidenciar el conocimiento y la aplicacién de la gestiéon de riesgos
empresariales. El método de estudio asume un enfoque cualitativo con
un procedimiento de estudio de caso, también se empled la entrevista
semiestructurada aplicada a cinco directivos de la organizacién objeto de
estudio; asimismo, se entrevistaron a dos expertos externos en el area
de riesgos. Los resultados muestran que la empresa realiza acciones de
control interno y de cumplimiento legal para el logro de sus objetivos; sin
embargo, manifiestan desconocer una metodologia como la ISO 31000;
y existe confusiéon entre concepto de riesgos y control interno, hecho
que se demuestra en la concentracién de gestion en algunas areas y con
escasa cultura enfocada a riesgos. En conclusién, la empresa realiza prac-
ticas de mejora administrativa, permitiendo corregir algunas operaciones
e incurren en no desarrollar competencias significativas para mitigar los
riegos de la compaiiia.

Palabras Clave: gestion de riesgos, mejora de procesos, practicas
empresariales, riesgos
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Abstract

he objective of the research was to analyze the panorama of risk

management in a medium-sized company in the city of Guadala-

jara. Likewise, it is intended to demonstrate the knowledge and
application of business risk management. The study method assumes
a qualitative approach, with a case study procedure, a semi-structured
interview was used, conducted with five managers of the organization
under study, and two external experts in the risk area were also inter-
viewed. The results show that the company carries out internal control
and legal compliance actions to achieve its objectives; they state that
they are unaware of a methodology such as ISO 31000; there is con-
fusion between the concept of risks and internal control, a fact that is
demonstrated in the concentration of management in some areas and
with little culture focused on risks. Conclusion: the company carries out
administrative improvement practices allowing to correct some opera-
tions; they incur in not developing significant competences to mitigate
the company’s risks.

Keywords: risk management, process
improvement, business practices, risks
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Introduccion

Dentro de un contexto global, las organizaciones estan expuestas
a cambios econdémicos, politicos, culturales, tecnolégicos, comerciales
y a factores naturales y ambientales que en algunos casos, conllevan a
situaciones de vulnerabilidad y amenazas, afectando el cumplimiento de
los objetivos. Al respecto, es primordial y necesario que las empresas
renueven sus operaciones, refuercen y revolucionen sus procesos, esque-
mas de trabajo y digitalizacion de servicios, transformaciones y desafios
para afrontar una nueva realidad (KPMG, 2021). Al respecto, Hasper-Ta-
bares et al. (2017) mencionan que el término de riesgo “ha estado ligado
a la probabilidad de los peligros o amenazas que generan algin dafio a
cualquiera de los ambientes que conforman una organizacién, ya sea las
personas o a sus activos” (p. 507).

La inestabilidad econémica, social, politica y sanitaria, ocasiona-
da por la COVID-19, origind crisis en las empresas y afectaciones en
sus ingresos y operaciones (Instituto Nacional de Estadistica y Geografia,
2021). Recientemente, por efecto de la pandemia, las Pymes se enfren-
tan a diversos factores internos como deficiencias en sus operaciones,
incorrecta gestiéon administrativa y mas. Sobre el tema, autores como
Solis y Robalino (2019) sefialan que estas empresas tienen mala organi-
zacién administrativa, carencia de gestion interna, falta de control en sus
operaciones, mala coordinacién, retraso en el uso de tecnologia, falta de
supervision y desmotivacion de sus trabajadores.

Por su lado, Hernadndez (2018) afirma que:

[Las Pymes] son conscientes del avance tecnoldgico, de la apertu-
ra de mercados y del mundo globalizado que las rodea, pero todas hacen
caso omiso al riesgo inherente que se les avecina; algunos de los riesgos
significativos son pues: |la pérdida de mercado, la falta de innovaciéon y la
poca visibilidad que tendran frente a las grandes multinacionales que se
aproximan a sus contextos empresariales [debido a la comercializacion
entre paises de todo el orbe y a diversos factores sociales y culturales]
(p. 456).
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En otras palabras, el autor determina que es imprescindible de-
tectar oportunamente aquellos factores de riesgos que afectan a la em-
presa, generando estrategias de prevenciéon de amenazas y minimizar
el impacto que puedan producir. De esta manera, se deduce que una
cultura organizacional hacia la gestién de riesgos incrementa la compe-
titividad de la empresa para enfrentar un mercado global, cambiante e
incierto.

Debido a este panorama, la gestion de riesgos se vuelve una va-
riable sustancial a reflexionar dentro de las empresas del pais, no solo
para afrontar la crisis econémica y sanitaria actual, sino también para
implementar mejoras en sus operaciones y eficientizar los recursos. En
los ultimos afos, la practica hacia la gestion de riesgos ha presentado
avances en el terreno empresarial en un reducido o considerable grado
de avance; en cierto sentido, se desconoce el conocimiento y compren-
sion de la administracion de riesgos en las empresas (Londofio y Nufez,
2012). Por tanto, resulta relevante este estudio de gestién de riesgos en
Pymes, con la intencién de que pueda contribuir al desarrollo de una
cultura hacia la gestién de riesgos en empresas mexicanas.

Para ahondar en el tema, la presente investigacion se llevé a cabo
en una Pyme del sector comercial, con participacién en el centro y oc-
cidente de México, la cual se dedica a la compra, venta y distribucién
de alimentos para organizaciones publicas y privadas. Con informacién
brindada por la alta direccién de la empresa, se puede sefialar que se
fomenta la cultura de calidad y se entiende claramente la importancia
de otorgar un servicio de calidad que refuerce la competitividad y renta-
bilidad de la empresa, es por ello que se encuentra enfocada en la im-
plementacién de un Sistema de Gestién de Calidad para la certificacion
del ISO 9001:2015; asimismo, la empresa ha comenzado con acciones
relacionadas a la gestién de riesgos, ya que esta norma internacional lo
precisa en sus requisitos; no obstante, es imprescindible conocer lo que
creen y realizan en cuanto a la metodologia de riesgos y en qué areas lo
aplican. Por ello, se concibe la siguiente pregunta: ;Las Pymes conocen
y aplican una metodologia de gestién de riesgos empresariales en su
negocio?
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Para responder a este cuestionamiento, este estudio analiza el pa-
norama de la gestién de riesgos en una empresa mediana de la ciudad
de Guadalajara. Con ello, pretende evidenciar el conocimiento y la apli-
cacion de la gestidn de riesgos empresariales.

Riesgo empresarial

Existe una gran diversidad de conceptualizaciones sobre este
tema, sin embargo, la bibliografia consultada nos impulsa a concluir que
“riesgo empresarial” es un concepto bastante cambiante, ya que se ela-
bora segun el entorno del evento y la incertidumbre; en otros términos,
se analiza desde la perspectiva de desastres, pérdidas, conflictos y hasta
la vinculaciéon de las acciones y de los procesos. Actualmente, algunos
otros enfoques incorporan el control preventivo y los rasgos de los ries-
gos (De Lara, 2003; Pérez y Zulueta, 2013; Pérez y Cruz, 2014; Bodie et
al., 1998). Es asi que el riesgo es inherente a las operaciones empresa-
riales, pero se lo puede controlar a través de la gestion desde la accion
sistematica de toda la organizaciéon (Soler-Gonzélez et al., 2018).

En la Ultima década del siglo XX, el término de riesgo se asocia al
pensamiento sistematico, segln la Norma ISO 31000:2009, donde inclu-
ye en su estructura, términos, reglas y principios interrelacionados y or-
denados holisticamente para que contribuyan al desarrollo de un sistema
de gestiéon de riesgos en las organizaciones (Mejia et al., 2017).

A nivel global, el riesgo empieza a ser analizado como un evento
futuro asociado a la incertidumbre. Soler Gonzalez et al. (2018) define
el riesgo como “una posible pérdida producida por eventos peligrosos
e inciertos ligados a vulnerabilidades existentes” (p. 53). En la misma
linea, Mejia (2006) y Dali y Lajtha (2012) determinan que este término
es la probabilidad de que ocurra un suceso que afecte el cumplimiento
de los objetivos. Duque (2007) lo precisa como cualesquier “[situacion
potencial] que [impida] que se cumplan los objetivos, ya sean estos la-
borales o personales” (p. 16). Guerrero Aguiar et al. (2020) sefalan que
tedricamente el riesgo es la probabilidad de “ocurrencia de una situacion
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no deseada, efecto de incertidumbre que existe acerca del cumplimiento
de los objetivos” (p. 2).

La guia 31000:2018, elaborada por el Organismo Internacional
para la Estandarizacion (ISO, 2018), en el apartado 3, “Términos y defini-
ciones”, conceptualiza el riesgo como:

[El] efecto de incertidumbre sobre los objetivos. [...] Un efecto es
una desviacion respecto a lo previsto. Puede ser positivo, negativo o am-
bos y puede abordar, crear o resultar en oportunidades y amenaza. [...]
Los objetivos pueden tener diferentes aspectos y categorias y se pueden
aplicar a diferentes niveles.

Por otro lado, Martinez y Pastor (2018) hacen referencia al Project
Management Institute (PMI), el cual define al riesgo como “un evento o
condicién incierta que, de producirse, tiene un efecto positivo o negativo
en uno o més de los objetivos” (p. 95). Con este término sefialado por el
PMI, es viable identificar dos perspectivas del riesgo: una de ellas, asen-
tada por Holton (2004), se refiere a un enfoque unidimensional donde
relacionan al riesgo como pérdida; la otra es denominada como dual o
neutral, asocia al riesgo con una condicién positiva o benéfica (Hillson,
2002; Hartono et al., 2014).

Con base a estas definiciones, se puede sefalar claramente que el
término ‘riesgo’ se refiere a la probabilidad de que exista, internamente
o externamente a la organizacién, una situacién que afecte a los objeti-

vos planteados y obstaculice la creacién de valor de la empresa (Mejia,
2006; ISO, 2009; Guerrero-Aguiar et al., 2020; Mejia et al., 2017).

En cuanto al concepto de riesgo en las empresas, segun la Casual-
ty Actuarial Society (CAS), se pueden clasificar en: riesgos puros, riesgos
financieros, riesgos operativos y riesgos estratégicos (Palacio et al., 2016).
El riesgo puro es el que se genera por la incertidumbre de un determi-
nado evento (Soler-Gonzélez et al., 2018), dentro de esta clasificacién
se puede incluir a robo, responsabilidad, paro de negocios, contamina-
cién, salud y compensaciones (Palacio et al., 2016). El riesgo financiero
es aquel que se tiene la probabilidad de ganar o perder; estos riesgos
son contraidos habitualmente por la alta direccion en aplicacién de su
preparacion (Soler-Gonzalez et al., 2018); y, por lo regular, se presentan
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debido a perturbaciones en “los mercados financieros, incluyendo tasas
de interés, tipos de cambio, precios de materias primas, riesgos de liqui-
dez y riesgo de crédito” (Palacio et al., 2016, p. 54). El riesgo operativo
es definido por la Asociacién Espafiola para la Calidad (2019, citado por
Préstamo Gil et al., 2021) como “el riesgo de pérdida directa o indirecta
resultante de una falta de adecuacién o de un fallo de los procesos, el
personal y los sistemas internos o bien de acontecimientos externos” (p.
21); son supuestamente los que mas enfrentan las empresas (Palacio et
al., 2016), ya que se involucran las tareas especificas de la organizacién
como el personal, los procesos, los métodos y demés condiciones exter-
nas, siendo las Pymes las que mas enfrentan estos riesgos (Préstamo-Gil
et al., 2021). Por otro lado, Palacio y Nufez (2020) definen a los riesgos
estratégicos como la probabilidad de que ocurra alguna situaciéon que
afecte la "mision, la vision, las estrategias y los objetivos organizaciona-
les” (p. 70). Aunque algunos autores manifiestan que también intervie-
nen factores externos como la preferencia de los clientes, los cambios
tecnoldgicos y las barreras legales o politicas (Razali y Tahir, 2011).

Para efectos de este anélisis, se comprende el concepto de riesgo
como todo evento o situacién que pueda generar efectos negativos en
las operaciones de la empresa e impida, en cierto sentido, en el logro de
los objetivos.
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Gestion de riesgos
empresariales

La gestion de riesgos no es un argumento desconocido dentro
de la administracion empresarial y aunque no exista un consenso sobre
su conceptualizacion, si podemos encontrar autores y organismos que
deducen que este es un proceso administrativo de mejora que favorece
la consecucion de los objetivos. Entre ellos estd Casares (2013), quien
define a la administracién de riesgos como el “proceso administrativo
formal para identificar, medir, controlar y supervisar los distintos riesgos
a los que estan expuestas las empresas, para que con base en esta infor-
macion se pueda realizar una adecuada gestién de los riesgos” (p. 26).
Asimismo, Martinez y Pastor (2018) sefialan que el Committee of Spon-
soring Organizations (COSO) conceptualiza el término de administracion
del riesgo como:

Un proceso efectuado por el consejo de administracién de una
entidad, su direccion y el resto de su personal, aplicable a la definicién
de estrategias en toda la empresa y disefiado para identificar eventos
potenciales que puedan afectar a la organizacién, gestionar sus riesgos
dentro del riesgo aceptado y proporcionar una seguridad razonable so-
bre el logro de los objetivos. (p. 699)

Por otro lado, Oliveira (2017) define a la gestién de riesgos em-
presarial como el tratamiento de los riesgos y oportunidades que inter-
vienen en la formacién o preservacion de su valor. En otras palabras, es
un sistema implementado en:

[Una] organizacién por la junta de directores, gerentes y emplea-
dos, y es aplicado en el establecimiento de estrategias y disefiado para
identificar todos los eventos potenciales, capaces de afectarla, y gestio-
nar los riesgos con el fin de mantenerlos en consonancia con el apetito
de riesgo de la organizacién, para proporcionar una seguridad razonable
de lograr sus objetivos. (Oliveira, 2017, parrafo 6)
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Bajo la misma linea, Walker et al., (2003) lo precisan como “un
enfoque sistémico que integra y coordina todos los tipos de riesgos po-
sibles en la organizacién y que le permitan alcanzar su objetivo de maxi-
mizar y crear valor para sus grupos de interés” (p. 54).

A partir de estas definiciones, se deriva la importancia de incor-
porar internamente la gestién de riesgos en la organizaciéon (Cuello et
al., 2008) y de integrarse en la cultura organizacional impulsada por la
alta direccioén, involucrando a todo el personal con un programa integral
de conocimiento y asignando recursos y responsabilidades en todos los
procesos (Casares, 2013).

Al respecto, la norma ISO 31000, publicada por la Organizacién
Internacional de Normalizacién (ISO), manifiesta que cualquier sector
empresarial tiende a generar procesos de planeacion, implementacion
y mejora continua, integrando el tema de gestién de riesgos en todas
sus operaciones (ISO, 2018). Asimismo, la norma ISO 9001-2015 intro-
duce un capitulo apelando a un “pensamiento basado en riesgos”, con
la intencién de que las organizaciones logren sus objetivos planteados,
implementando acciones para prevenir los riesgos, a la vez se garantiza
la mejora continua en las operaciones (Guzman-Useche y Maldonado-Pe-
droza, 2021).

Metodologia

El método de investigacion se planteé desde un enfoque cuali-
tativo, mediante la accién de estudio de caso. Al respecto, Bell (2017)
sefala que es un método Util, ya que se analiza a fondo una problematica
actual de un caso concreto. Desde este enfoque, se realizé un estudio de
caso que, segun Yin (2003), podria involucrarse un solo caso o varios de
ellos y diversos niveles de anélisis.

La recoleccion de la informacion se realiza en dos fases: primero,
se hizo una revision documental, extrayendo datos de documentales, de
revistas cientificas, de articulos cientificos, tesis de posgrados, a través

€606/010 =1 196-1€9G 'NSSI = ¢l 'ON = 'd0avNI3 - YONINO
AVNZY 130 dVAISY3AINN V1 3A VLSIATY = IVIIVSISdINT OLNIINVSNId - WIAVMY van

OZ_



herramientas de investigacién como Radalyc, Science Direct y SCOPUS.
Las palabras clave utilizadas fueron “riesgos”, “gestion de riesgos”, “ISO
31000", “gestion de riesgos empresariales”; en la segunda fase, se rea-
lizé una investigacion empirica a través de la entrevista semiestructurada
para comparar variables inexploradas (Creswell, 1994) sobre los cono-
cimientos y acciones que realiza la empresa estudiada en relacién a la
gestion de riesgos. Este enfoque permite profundizar en las experiencias
y realidades vividas de los entrevistados. Como sefialan Hernandez et al.
(2018), la entrevista permite una mayor flexibilidad e independencia en
el alcance de la informacién. La entrevista es fundamentada con un pro-
tocolo de recopilaciéon de resefias que fue compuesta por preguntas que
se fueron sumando segun lo requerido (Galeano, 2004) para interpretar
y analizar como la empresa participante realiza acciones de gestién de
riesgos y poder verificar sus argumentos con la teoria analizada. Este pro-
tocolo de datos proporciona mayor confiabilidad a la informacién (Blok
et al., 2020).

Para esta fase del trabajo de investigacion se entrevisté al Geren-
te General de la empresa (GG), a los jefes de departamento de Finanzas
(JF), Mercadotecnia (JMKT), Compras (JC) y Recursos Humanos (JRR-
HH). Ademas se contactd a dos consultores especialistas en Sistemas de
Gestion de riesgos empresariales. En la investigacién cualitativa, donde
se recurre al estudio de caso, se escogié un tamafno apropiado de la
muestra (de tres a cinco) que ayude a profundizar la informacién (Hernan-
dez-Samperi y Mendoza, 2018; Palacio y Nufez, 2020).

El nivel escolar minimo de los directivos entrevistados es licen-
ciatura y fueron 4 hombres y una mujer, todos con antigiiedad laboral
de mas de dos afios en la empresa. Los expertos entrevistados fueron
seleccionados por su experiencia en la asesoria e implementacion de
Sistemas de Gestién de Calidad y de Mejora de procesos en las organi-
zaciones, cuyo eje central se desarroll6 sobre el tema Gestion de Riesgos
empresariales. Cabe mencionar que para el proceso del presente estudio
se contd con los permisos correspondientes por parte de la empresa, asi
como una participacién voluntaria y con su consentimiento para editar
la conversacién y proteger la identidad de los participantes con perfil

andnimo.

€606/010 =1 196-1€9G 'NSSI = ¢l 'ON = 'd0avNI3 - YONINO
AVNZY 130 dVAISY3AINN V1 3A VLSIATY = IVIIVSISdINT OLNIINVSNId - WIAVMY van

Lc



Las entrevistas fueron grabadas con un IPhone a través de la apli-
cacién Voice Recorder Pro-High Quality para agilizar el procesamiento
y editar el audio en texto. La informacion se ordend en bosquejos en
funcion del cuestionario aplicado en la entrevista. Las preguntas que se
realizaron a directivos se refieren al conocimiento, practicas, metodolo-
gia e instrumentos sobre riesgos que gestionan en la empresa. Las entre-
vistas a los expertos permitieron validar los testimonios recabados con
los directivos. Las entrevistas se realizaron de manera independiente y
en diversos dias con cada uno de los participantes. Posteriormente, se
detectaron las coincidencias y diferencias entre los participantes de las
categorias abordadas y se realizé una deduccién general.

Resultados

En este capitulo se presentan las deducciones de las entrevistas
realizadas a los directivos, por lo que se incluyen breves comentarios del
analisis y fragmentos de cémo se aprecia el tema de gestién de riesgos
en la empresa objeto de estudio.

Las categorias analiticas que se propusieron para adentrarnos en
el objeto de estudio y que responden al objetivo central de la investiga-
cién son las siguientes:

1) Aptitudes sobre la gestion de riesgos
2) Area y Manejo de la gestién de riesgos
3) Argumentos para aplicarla

4) Compromiso de la alta gerencia

Antes de abordar las categorias, se pregunto a los participantes
sobre el conocimiento del concepto de “riesgo” y gestion de riesgos.
Los resultados de la Tabla 1 muestran que no existe una clara compren-
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sion del término de “riesgo empresarial”, ya que la mayoria de las afir-
maciones lo consideran como algo negativo, peligroso, amenaza para la
empresa y/o algun peligro de la naturaleza.

Tabla 1

Percepcién de directivos sobre Gestion de Riesgos en la empresa

analizada
Estructura organiza- | Conocimiento de
Directivo cional de gestion de | estdndares de ges- | Término riesgo
riesgos tién de riesgos
No existe Comité de Amenazas, incerti-
Gerente Calidad para la im- Control Interno / dumbre, situacién
G | Iementscién del 1SO Auditoria, ISO 9001 | que afecta, desastres
enera gOO‘I 2015 e ISO 31000 “como la pandemia
: COVID-19".
Situacion externa que
Jefe de No existe Control Interno / afecta a los intereses
Finanzas Auditoria, ISO 9001 | de la
empresa
. Control Interno / Amenaza en la renta-
Jefe de RRHH | No existe Auditoria, ISO 9001 | bilidad de la empresa
Jefe de Mer- No existe Control Interno / Pérdida para la
cadotecnia Auditoria, ISO 9001 | empresa

Nota. Informacién propuesta por los autores, 2022.

El diagndstico permitio registrar los resultados de cada una de las
categorias analiticas, pero por cuestiones de espacio, solo se agregan
algunas fracciones de algunos directivos, asi como también de los exper-
tos participantes.

Con relacién a la primera categoria (Aptitudes sobre la gestion
de riesgos), se obtuvieron resultados andlogos en los argumentos de los
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directivos. Con relacion a esta categoria se presentan los siguientes frag-
mentos:

Conocemos la norma ISO 9001 estamos trabajando
en ella, para haber si nos certificamos... es ahi donde
aprendimos del enfoque hacia los riesgos yo creo que
mas adelante jcuando nos certificamos! Pensaremos en
capacitarnos y entrenar para la gestiéon de riesgos (Ge-
rente General).

Si tenemos algo de conocimiento en la gestion de ries-
gos laborales y contamos con un control interno para
prevenir fraudes, ataques financieros, sobornos... pero
en lo demas carecemos de desarrollo estamos trabajan-
do en la prevencién de riesgos (Jefe de area).

Por los anteriores argumentos, se puede afirmar que aunque si
hay entendimiento sobre la gestién de riesgos, existe un gran descono-
cimiento sobre la metodologia y las guias para implementar este sistema
de mejora.

La segunda categoria (Area y Manejo de la gestién de riesgos)
se refiere al estado de utilizacion de la gestién de riesgos, aqui se pre-
gunté: ;Qué tipo de administracion de riesgos utiliza en la empresa? Se
obtuvieron preguntas unanimes. Todos han manejado algun tipo de ad-
ministracion de riesgos. Con relacion a esta categoria se presentan unos
fragmentos:

Para ser sincero, si tenemos algunas deficiencias en pre-
venir riesgos... Aunque tenemos control interno en las
operaciones administrativas de compras y laborales,
pero también hacemos auditorias en las finanzas conta-
bles, podriamos decir que es ahi en esas areas donde se
aplica la administracién de riesgos (Jefe de area).

Somos muy estrictos en las compras con los proveedo-
res para que no hagan trampa... estamos trabajando en
la cultura de la prevencion del riesgo. La administracion
general es la que se encarga de esto... Pues si utilizamos

€606/010 =1 196-1€9G 'NSSI = ¢l 'ON = 'd0avNI3 - YONINO
AVNZY 130 dVAISY3AINN V1 3A VLSIATY = IVIIVSISdINT OLNIINVSNId - WIAVMY van

Vz_



herramientas para medir los riesgos administrativos en
las areas de compras y ventas, también riesgos laborales
y de seguridad fisica esto se encarga la Jefa de Recursos
Humanos (Jefe de area).

Como se puede observar, el tipo de riesgos que utilizan las Py-
mes son laborales, financieros, operativos y fisicos. Este comportamiento
se entiende, ya que estan influenciados por la normatividad legal, tanto
general como local que obliga a la mayoria de las empresas pequefias,
medianas y grandes a su cumplimiento para la prevencién y control de
riesgos en diversos dmbitos. Estas conjeturas de los directivos participan-
tes son coherentes con datos que presenta la encuesta sobre Gobierno,
Riesgo y Cumplimiento: gestionando el control, realizada por KPMG de
México en 2017, donde destacan que 49% de empresas implementan
alguna metodologia de gestion para controlar los riesgos legales, finan-
cieros, operativos y tecnoldgicos; el resto de organizaciones (51%) mani-
festé que posiblemente implementen alguna estrategia para reconocer
los riesgos (Cocina, 2019).

La tercera Categoria (Argumentos para aplicarla) representa las
razones que impulsaron a la empresa a implementar algin control de
riesgos en las dreas que mencionaron en la anterior categoria. En rela-
cion a este tema se presentan los siguientes fragmentos manifestados:

Las principales razones son porque queremos seguir
permaneciendo en el mercado con tanta competencia
ademas los clientes... todos son muy exigentes con los
productos que les ofrecemos mmm imaginate se enfren-
tan a personas que quieren lo mejor para su salud “cui-
dan bien la alimentacion” es tener un excelente control
en el cuidado, tratamiento y manejo de los productos,
también en la entrega... Otra razén es por cuestiones
del SAT, Secretaria de Saludy por la Secretaria del Traba-
jo, asi nos va si no cumplimos con la normatividad (Jefe
de érea).

Les voy a ser muy claro es por los clientes y el gobierno,
las leyes, comercializamos alimentos empacados para
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los restaurantes y establecimientos de comida rapida
ya te imaginas las responsabilidades que tenemos, las
actividades que realizamos..., repartir estos alimentos...
Entonces tenemos que controlar riesgos en operaciones
y en los empleados, es por eso que estamos trabajando
con una certificaciéon como la del ISO 9001 es parte del
negocio y de ser competitivos (Gerente General).

Las argumentaciones de las entrevistas revelan que aplicaron al-
guna herramienta o metodologia en los riesgos de sus operaciones y fun-
ciones por pérdidas econdémicas. Todos coinciden en la importancia de
trabajar en prevenir riesgos laborales, de fraude, de violacién de politicas
de la empresa y de reglas del gobierno. Es importante resaltar que no
tienen una nocidn clara y sistematica de gestion de riesgos, se observa
que implementan la administraciéon de riesgos a través de determinar
controles internos. Estos argumentos son contrarios a lo que sefialan So-
ler Gonzélez et al. (2018), quienes aclaran que el cumplimiento de nor-
mas y politicas regulatorias de control interno no es una accién metddica
para instituir un sistema de gestién de riesgos.

Ill

La cuarta categoria aborda el “Compromiso de la alta gerencia”
frente a la gestion de riesgos. La gerencia tiene una participacion evi-
dente con la creacién de la cultura organizacional, asi también es la res-
ponsable en la toma de decisiones estratégicas y del compromiso social,
definiendo politicas y normas para el cumplimiento de su mision (Pé-
rez- Bauta y Almaguer- Oro, 2012; Deloitte, 2013). Seguido se describen
algunas afirmaciones de los directivos participantes con relacién a esta

categoria.

El compromiso que tienen los socios de la empresa y
de nosotros como jefes es disefar politicas en el control
interno de ciertas areas que ya le habia mencionado...
también proporcionamos herramientas de control y ca-
pacitacion a supervisores. Desafortunadamente llegé la
pandemia y dejamos a un lado esto, pero en estos ulti-
mos meses hemos vuelto a tocar el tema en las reunio-
nes que hacemos, pero no de una manera significativa.
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Nos falta mucho por trabajar en esto... inculcar una cul-
tura para la gestién de riesgos (Jefe de area).

Son cuatro socios, gerente general y varios gerentes de
departamentos, todos trabajamos en el control interno
de las operaciones. A través de lideres en diversas areas
y de buena comunicacién por parte de la Alta direccion,
o sea nosotros, nos comprometemos todos y los subor-
dinados también en cumplir con estrategias y politicas
de administracion de riesgos, se ha trabajado mucho en
implementar un programa institucional que forme una
cultura hacia la mejora de la calidad... (Jefe de area).

Asi como se realizaron entrevistas a diversos directivos de la alta
gerencia de la empresa objeto de estudio, se efectuaron dos entrevistas
a gerentes senior de riesgos de una firma consultora, con la intencién de
lograr triangular los testimonios. Enseguida se describen textualmente
algunos extractos de los expertos en Sistemas de Gestién de Riesgos.

Por la experiencia que tenemos, como asesores y audi-
tores, en sistemas de gestion, les podemos decir que en
las empresas Pymes de México, el tema de la gestion de
riesgos no se ha desarrollado o madurado a plenitud,
muy al contrario de las empresas grandes. Algunas em-
presas medianas, sobre todo del sector industrial, la ad-
ministracién de riesgos se realiza con los altos directivos,
pero la mayoria de las empresas no tiene un area dentro
de su disefo organizacional encargada de la administra-
cién de riesgos.

Respecto a la cultura y conocimiento sobre la gestion
de riesgos, es evidente que este sector empresarial no
ha trabajado en ello, ya que no tienen claro una vision,
politicas y liderazgo para comenzar a trabajar en esta
area de riesgos. Les falta mucho por capacitarse, buscar
asesoria, concientizar al personal sobre la importancia
de los sistemas de gestién de mejora, como es el caso
de la metodologia de mejora de riesgos que establece
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la norma ISO 31000:2018, en muchas empresas peque-
Aas y medianas la desconocen.

Los empresarios tienen una profunda conciencia de la
trascendencia de asumir una gestién de riesgos, pero
esto se encuentra en un proceso incipiente en las Pymes,
se empieza a trabajar sobre todo en los riesgos opera-
cionales. En este tipo de empresas existe confusién entre
gestion de calidad y gestidon de riesgos, si hay relacién
entre ellas o se complementan, pero si hay diferencia.

Respecto al compromiso que juega la alta gerencia, en
este sector empresarial, no ha sido lo suficiente para
establecerlo en su plan estratégico. No asignan los re-
cursos necesarios y no tienen una infraestructura en la
gestion de riesgos. El compromiso de la alta gerencia es
fundamental, los directivos que fomentan la cultura de
riesgos tienen una responsabilidad que se puede obser-
var en el cumplimiento de sus objetivos. Con un buen
grupo de directivos comprometidos con la calidad, res-
ponsables y conscientes, desarrollan un plan estratégico
donde integran la gestiéon de riesgos, designan lideres
para el proceso de mejora y designan recursos tecnold-
gicos, monetarios y humanos para lograr una eficiente
gestién de riesgos en toda la empresa.

Con esta informacién se demuestra un avance ligero en las em-
presas Pymes frente a implementar un sistema de gestién de riesgos.
Aunque hay algunos avances en esta area, falta mucho por trabajar hacia
una cultura de gestién de riesgos. Con la informaciéon se puede consi-
derar que algunas empresas medianas, segun el sector industrial al que
pertenecen, son las que han mejorado en este campo.
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Discusion

Los resultados comprobaron que la empresa participante no cuen-
ta especificamente con un area, departamento o seccién que corrobore
la consecucion de sus objetivos planteados y conjeture escenarios de
riesgo que provoguen un impacto negativo en los activos de la empresa.
Asimismo, segln los resultados, los jefes de departamento desconocen
alguna guia que ofrezca una forma metddica, articulada que se centre
en la gestion de riesgos y que facilite su ejecuciéon. Sin embargo, los
entrevistados sefialan que en algunas areas (como RRHH, compras y/o
Finanzas) se aplican ciertos estdndares establecidos en la normatividad
mexicana. Se puede apreciar en la empresa estudiada que la gestién de
riesgos se encuentra alejada de metodologia y técnicas que accedan
gestionar los riesgos en sus operaciones. Estos resultados concuerdan
con el estudio de Palacio et al. (2016), donde deducen que las Pymes en
la ciudad de Quito implementan una administraciéon de riesgos en algu-
nas areas, pero muy pocas son las que conciben la implementacién de un
sistema de gestién de riesgos.

Si bien los entrevistados tienen conocimiento del concepto de
riesgo, solo comprenden lo mas comun de él, ya que los gerentes de la
empresa perciben al riesgo como algo “negativo”, “pérdida”, es decir,
desde una perspectiva unidimensional sefialada en la literatura por Har-
tono et al. (2014). Desde su perspectiva, no conciben que los riesgos
puedan ser positivos e incluso que puedan ser una oportunidad (segun
ISO, 2018). Soler Gonzalez et al. (2018) sefialan que “tener conocimien-
tos de riesgos no significa conocer de la gestién de riesgos” (p. 56).

Los resultados demuestran que los directivos desconocen la nor-
ma I1SO-31000 como guia para implementar la gestién de riesgos. Estos
testimonios concuerdan con los resultados de la investigacién de Guzman
Useche y Maldonado Pedroza (2021) realizada en Colombia, sefalando
que los empresarios declararon no tener conocimiento sobre normas re-
lacionadas a la gestion de riesgos empresariales, asi mismo expresaron
con agrado que seria maravilloso instruirse sobre temas relacionados a la
gestién de riesgos.
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Por otra parte, con los resultados del presente estudio, se conclu-
ye que la alta gerencia de la empresa es consciente de la necesidad de
realizar mejoras en sus operaciones, asignando recursos para la mejora
de sus procesos. Estos descubrimientos concuerdan con lo estipulado
por Mejia (2006), sefialando que la alta direccién debe asignar recursos
necesarios para el logro de los objetivos de la gestion de riesgos. En
concordancia con ello, las opiniones de los entrevistados (directivos de
la empresa y expertos) sefialan la inexistencia de un area que sistema-
tice una metodologia de riesgos; las principales areas que trabajan en
este tema son la de recursos humanos, las laborales y legales. Asimismo,
existe coincidencia entre los participantes respecto a la falta de cultura
organizacional y liderazgo que fomente y encamine la gestién de ries-
gos; informacién validada por los expertos asesores en riesgos, quienes
afirman una falta de compromiso por los directivos de Pymes para enca-
minar a las empresas de este sector a generar una cultura, conciencia y
cooperacion de los empleados para la gestiéon de riesgos.

Con respecto al compromiso de la Alta direcciéon, se evidencié
que existe el compromiso hacia el control interno de las &reas en la em-
presa, pero no precisamente en desarrollar una cultura hacia la gestién
de riesgos, resultados que no concuerdan con Robayo (2017), quien en
su investigacion determind que en la cultura de riesgos se incorpora el
liderazgo, los altos directivos, la supervisién y la participaciéon de em-
pleados de niveles inferiores. La alta direccion es el punto medular para
desarrollar una cultura de riesgos. Ademas, sus valores, normas y com-
portamientos favorecen en gran medida a inspirar, definir y perfeccionar
la cultura empresarial (Moreno, 2004).
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Conclusiones

Con la finalidad de dar cumplimiento al
objetivo de la investigacién se contacto a la
empresa referida para externar sus experien-
cias y conocimientos, asi se identificaron las
practicas relacionadas a la gestién de ries-
gos que la empresa lleva a cabo. Al final, se
puede concluir que la empresa ha trabajado
en estrategias de mejora de calidad; esto se
puede observar con la implementacién de
un Sistema de Gestién de la Calidad ISO
9001:2015, apoyando la mejora de proce-
sos y servicios. También se puede distinguir
que existe una confusioén entre control inter-
no, gestion de calidad y gestién de riesgos.
Es cierto que la primera consigue prevenir
algunos riesgos, pero las tres son diferentes
en metodologia, finalidad y principios, aun-
que si hay relacién y pueden apoyarse entre
ellas.
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Por lo anterior, es recomendable difundir en el &mbito educativo
y profesional el tema de gestién de riesgos; a través de la educacion
continua de programas de estudio, de material académico, se puede
proporcionar un panorama de conocimiento mas amplio a futuro con los
estudiantes, profesionales, gerentes, administradores, personal jerarqui-
co encargado de la toma decisiones en las organizaciones, especifica-
mente en las Pymes.

Por otro lado, los resultados de la investigacion exponen un interés
en la identificacion de practicas que los directivos han experimentado con
relacion a la gestion de riesgos. Se puede concluir, de acuerdo a los resul-
tados, que la empresa realiza practicas en la mejora de la calidad y en el
control interno en algunas de sus areas. Al respecto, se expresan medidas
de control de riesgos laborales y financieros, las cuales se realizan para
cumplir con la legalidad del gobierno. También se observa, con respecto
a las politicas, asignacion de recursos y desarrollo de cultura de riesgos,
que no se han impulsado completamente, confirmando la falta de un area
que impulse y coordine el trabajo hacia un sistema de gestién de riesgos.

Asimismo, se descubrid en las entrevistas que la alta gerencia esta
convencida de la importancia de empezar a trabajar en asignar recur-
sos para implementar un sistema de gestién de riesgos, no obstante,
se encaminan a gestionar los riesgos que la ley les obliga, por lo cual se
recomienda realizar mas investigaciones sobre la totalidad de los riesgos
que se enfrentan las empresas. De igual forma, se sugiere efectuar inves-
tigaciones relacionadas al papel que juegan los gerentes de nivel alto
en la propagacion de la gestion de riesgos, pero enfocados a las Pymes.

Este caso de estudio constituye un modelo para las Pymes, donde
se desarrolla practicas de gestién de riesgos, de mejora en los procesos
y operaciones y donde se agrega valor a la satisfaccion del cliente, com-
pletamente emanado de la alta direcciéon y cultura empresarial.

Finalmente, se tiene la expectativa que esta investigacion sirva en
instituciones educativas a fin de que sea un referente en el estudio de
los riesgos empresariales, asimismo, que resulte un importante indicador
para las Pymes en el pais. Este trabajo es un precedente para realizar
futuras investigaciones como, por ejemplo, de factores que inciden en la
implementacién de sistemas de gestién de riesgos.
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