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RESUMEN EJECUTIVO 

 

Considerar en la actualidad que una empresa puede estar libre de la presencia de riesgos, es 

negarse ante una realidad latente, suceso que representará una de las mayores debilidades 

que puede enfrentar una empresa en búsqueda de crecimiento y la cual afectará 

directamente al cumplimiento de sus metas y objetivos.   

 

OG Distribuciones es una empresa comercial constituida en 1985 con el principal objetivo 

de comercializar y distribuir productos de primera necesidad. Durante los últimos 7 años, 

la empresa ha presentado un crecimiento notable, razón que motivó a llevar a cabo el 

presente trabajo, ya que según información proporcionada por los empleados su manejo se 

lo ha realizado de forma empírica, dando poca importancia al control interno con alta 

exposición a riesgos  y un gran problema de centralización de funciones.  

 

Por los motivos antes mencionados se propone un modelo de Gestión de Riesgos 

Operativos basado en COSO-ERM, el cual no solo abarcará temas de riesgos y podrá ser 

aplicado en una sola área o departamento de la empresa, su aplicación será considerada 

esencial en todas las áreas como un proceso global de cambio desde la creación de una 

ambiente interno adecuado que mejoren las actividades, armonicen procesos y ayuden al 

cumplimiento de objetivos hasta la evaluación, respuesta y diseño de controles para mitigar 

riesgos que pueden presentarse y afectar al crecimiento de la empresa. El modelo será 

considerado una ventaja competitiva  que permitirá agregar valor a la empresa y alcanzar 

su misión y visión establecida.  



 

 

x 

ABSTRACT 

 

Nowadays, to say that a company is free from the presence of risk to deny a latent reality. 

A negative event could represent one of the greatest weaknesses that a growing company 

may face. Such an event could directly affect the fulfillment of its goals and objectives. 

 

OG DISTRIBUCIONES is a company founded in 1985 with the main objective of trading 

and distributing consumer goods. In the last 7 years, the company has shown remarkable 

growth, inspiring this written thesis´ work. However, according to information provided by 

employees, handling has been mostly based in their own experience, with little importance 

given to practical measures of internal control, causing high risk exposure and major 

problem in management. 

 

Because of the aforementioned reasons, the application of a model of Risk Management 

based on COSO-ERM, will be used to cover issues of risk, and may be applied to other 

areas or departments of the company. Its application will be considered essential in all 

areas as a global process of change from the creation of a suitable internal environment to 

improve activities, and to harmonize processes that support goals compliance. Evaluation, 

response and design controls mitigate risks that may arise and affect the growth of the 

company. The model will be considered a competitive advantage that adds value to the 

company and achieve the mission and vision established by OG DISTRIBUCIONES. 



  

 

 

INTRODUCCIÓN 

 

OG Distribuciones es una empresa familiar creada con el objetivo principal de 

comercializar y distribuir productos de consumo masivo a nivel nacional. Inició sus 

actividades el 10 de mayo de 1985 en la ciudad de Quito, lo que le permite a la empresa 

contar con más de 30 años de experiencia en el mercado.     

 

Su actuar diario se ha basado en la experiencia adquirida a lo largo de los años que se 

encuentra ejerciendo la actividad económica. Su administración basada en la experiencia 

ha generado una exposición constante a la presencia de riesgos dentro de cada uno de sus 

procesos; se considera que la empresa se ha manejado de forma empírica. La competencia 

es otra de las amenazas que enfrenta OG Distribuciones, motivo que ha provocado que la 

empresa busque mejorar la eficiencia y eficacia de sus procesos para alcanzar el éxito 

deseado ya que es la ventaja competitiva primordial que puede tener la empresa.  

 

El presente trabajo de titulación tiene como objetivo proponer un modelo de Gestión de 

Riesgos Operativos para la empresa OG Distribuciones, el cual se basa en desarrollar una 

guía de procedimientos que permita identificar, evaluar, mitigar y controlar los riesgos 

operativos que pueda afectar a sus actividades, además de fortalecer y mejorar su 

planificación estratégica a través de nuevas propuestas mencionadas por COSO ERM, 

modelo utilizado a nivel mundial aplicable en toda empresa independientemente de su 

tamaño y actividad y que será tomado en cuenta para el desarrollo del trabajo escrito. 
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Cabe recalcar que COSO ERM se considera un modelo con visión global de toda la 

empresa, su aplicación debe ser aplicada en todos los procesos para conseguir la 

efectividad del modelo, por tal razón no se enfocará únicamente al área de cobranza, se lo 

empleará en todas las áreas que conforman OG Distribuciones. 

 

El tema de desarrollará de acuerdo a una secuencia de pasos efectuados para detectar 

errores y deficiencias existentes dentro del negocio y que pueden afectar a su crecimiento, 

buscando soluciones para cada uno de los problemas presentados.  

 

En el Capítulo 1 se realizará la descripción general de la empresa, su filosofía y estructura 

organizacional, además de realizar un análisis de sus procesos a través de herramientas 

estratégicas para la toma de decisiones como son Cadena de Valor y FODA. 

 

En el Capítulo 2 se detallarán los principales aspectos teóricos propuestos por el libro 

Enterprise Risk Management Integrated Framework - COSO ERM, los cuales serán 

considerados y tomados en cuenta para el desarrollo de la propuesta de modelo de Gestión 

de Riesgos Operativos, objetivo principal del trabajo. 

 

En el Capítulo 3 se realizará un análisis de la empresa por cada componente que conforma 

el modelo COSO ERM y un relevamiento de procesos de sus dos ciclos principales como 

son Compras y Ventas, con la finalidad de detectar eventos adversos que no permitan la 

implementación del modelo de Gestión de Riesgos y el cumplimiento de los parámetros 

establecidos por COSO ERM. 
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En el Capítulo 4 se desarrollará un modelo de Sistema de Gestión de Riesgos Operativos 

considerando cada una de las deficiencias detectadas y el diagnóstico previamente 

obtenido de la empresa, para lo cual se propondrá una guía clara de procedimientos a 

seguir para una implementación y gestión oportuna. Dicha guía se verá plasmada a través 

de un manual de Gestión de Riesgos que permitirá aplicar cada proceso efectivamente 

dentro de la empresa. 

 

Finalmente, se mencionarán las conclusiones del trabajo y se realizarán las 

recomendaciones para una aplicación adecuada del Sistema de Gestión de Riesgos 

Operativos basado en COSO ERM.      



  

 

 

1. DESCRIPCIÓN DE LA EMPRESA 

 

1.1  ASPECTOS GENERALES 

       

       1.1.1 Naturaleza del negocio 

      

OG Distribuciones es una empresa comercial constituida bajo las leyes 

ecuatorianas que tiene por objetivo principal la compra y venta de productos de 

primera necesidad para su posterior comercialización y distribución a los 

clientes en la provincia de Pichincha.  

      

       1.1.2 Reseña Histórica 

      

Inició sus actividades el 10 de mayo de 1985 al sur de la ciudad de Quito, 

ubicada en la Calle Jipijapa S10-31 e Iturralde, lugar donde desarrolla sus 

actividades hasta la presente fecha. 

 

Oscar Manuel Ovidio Gavilánez Gavilánez único propietario, inició su empresa 

con la distribución de un solo producto el cual era muy conocido en el mercado 

nacional con el nombre de AJI-NOMOTO. 
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Debido al crecimiento poblacional las grandes fábricas decidieron acortar sus 

canales de distribución designando a pequeñas empresas dicha tarea en la ciudad 

de Quito, circunstancia que fue aprovechada oportunamente para expandir su 

mercado, lo que provocó un incremento de proveedores, la cantidad de personal 

contratado y el mejoramiento de sus instalaciones.  

 

En el año 2010 comienza una nueva etapa cambiando su nombre por “OG 

DISTRIBUCIONES”, empresa que cuenta en la actualidad con 28 marcas de 

productos algunos de ellos de forma exclusiva en la provincia. 

             

1.2  FILOSOFÍA EMPRESARIAL 

             

La filosofía de la empresa es buscar el bienestar de sus clientes mediante la 

satisfacción de sus necesidades con productos de calidad y buen servicio, lo que le 

permitirá crecer junto a ellos creando más fuentes de trabajo. 

              

       1.2.1 Misión 

 

La misión de OG Distribuciones es:  

       

“Somos un equipo líder y de calidad humana, que comercializa y distribuye 

productos de consumo masivo a comerciantes mayoristas y minoristas en la 

provincia de Pichincha. Nos basamos en el mejoramiento continuo, para asesorar 

a nuestros clientes y satisfacer sus necesidades; a través de precios competitivos, 

un servicio oportuno y de un trato personalizado”. 

 

 

 



  6  

 

 

       1.2.2 Visión 

       

OG Distribuciones tiene como visión: 

 

“En el año 2020 ser una compañía líder en comercialización y distribución de 

productos de consumo masivo en canales tradicionales en la provincia de 

Pichincha.  Incursionar con un portafolio integral en el canal institucional, 

ampliando nuestra cobertura a otras provincias del país. Contaremos con un 

talento humano capacitado y calificado, con una infraestructura física y 

tecnológica que nos permite ser la mejor alternativa de nuestros clientes en 

producto, servicio, dinero y tiempos de entrega”. 

             

 

 

       1.2.3 Valores de la empresa 

             

SERVICIO: trabajamos con entusiasmo para satisfacer las necesidades de 

nuestro cliente interno y externo. 

 

RESPONSABILIDAD: reconocemos nuestros actos y aceptamos las 

consecuencias de nuestras acciones. 

 

HONESTIDAD: actuamos con honradez, con decencia y manejos éticos. 

 

RECTITUD: conocemos y cumplimos nuestros deberes y actuamos con justicia 

y firmeza.  

 

LEALTAD: somos fieles a nuestra empresa, pensamos y obramos con sinceridad 

en nuestro cargo.   

 



  7  

 

 

RESPETO: actuamos con tolerancia ante los demás y entendemos que todos 

somos diferentes.   

 

EFECTIVIDAD: alcanzamos nuestros propósitos y optimizamos los recursos 

que tenemos a nuestra disposición.  

 

1.3  ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 

 

OG Distribuciones posee una estructura organizacional pequeña, flexible lo que le 

permite adaptarse fácilmente a cambios. La entidad se encuentra  dividida en tres 

niveles: 

 

 Nivel directivo: Representado por el Gerente General  

 Nivel de mandos medios: Constituido por los jefes de los departamentos 

administrativos, ventas mayorista y cobertura, y logístico.  

 Nivel operativo: Todo el personal que conforma los distintos departamentos 

auxiliares, ejecutivos de ventas y operadores de transporte. 

 

La estructura organizacional de la empresa OG Distribuciones, está conformada de la 

siguiente forma: 
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Gráfico 1: Organigrama Estructural “OG DISTRIBUCIONES” 

 

Fuente: Empresa “OG DISTRIBUCIONES” 

Elaborado: Shirley Molina 

 

       1.3.1 Descripción de funciones y responsabilidades  

 

Para la empresa en estudio, a continuación se detalla una breve descripción de 

las principales funciones y responsabilidades de cada departamento: 

 

 Departamento de Gerencia 

 

Conformado por el gerente general y dueño de la empresa Sr. Oscar 

Gavilánez. Su función es coordinar todos los recursos disponibles de la 

empresa como son humano, financiero, material y tecnológico, es 

considerado el departamento más importante e indispensable para lograr 

una dirección óptima y efectiva. Es la persona encargada de tomar todas 

las decisiones referentes a las diferentes actividades que realiza la 
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empresa; no se puede efectuar ninguna acción sin su previo 

consentimiento, aprobación y autorización. (OG Distribuciones) 

 

Entre otras funciones:  

 

o Representa a la entidad frente a terceros. 

o Controla y delega a todo el personal estableciendo cada tarea a 

realizar. 

o Vigila el trabajo de todos los empleados, aspectos contables, los 

archivos de la empresa. 

o Participa en todas la entrevistas que se efectúen a nuevos empleados, 

así como establecer sus contratos y fijar las remuneraciones 

respectivas. 

o Realiza evaluaciones periódicas acerca del cumplimiento de las 

funciones de cada departamento. 

o Supervisa la logística de entrada y salida de productos de las 

bodegas.  

 

El gerente participa de todas las actividades que se realice como 

mecanismo de control, su presencia es fundamental en la ejecución de 

cada labor; es el responsable del éxito y fracaso de la empresa, es por eso 

que la gerencia aporta liderazgo, administración y capacidad de controlar 

y coordinar todos los recursos que presenta la empresa. (OG 

Distribuciones) 
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 Asesor Legal 

 

Es la persona encargada de aconsejar, atender y resolver todos los 

inconvenientes legales que se puedan presentar y afectar a la consecución 

de objetivos de la empresa. Entre los aspectos legales a atender se 

encuentran juicios por causas: laborales, tributarias, judiciales y penales, 

además de brindar asesoría sobre aplicación de leyes, ordenanzas, 

reglamentos; evitando que el incumplimiento de sus deberes con los 

órganos del Estado que puedan afectar a futuro a la empresa. (OG 

Distribuciones)  

 

 Contadora 

 

La contadora mantiene un contrato con la empresa, no forma parte de la 

nómina de OG Distribuciones.  

 

Su función principal es revisar todos los aspectos contables de la empresa 

y firmar los Estados Financieros que serán proporcionados a los órganos 

de control. 

 

Trabaja en conjunto con todas las auxiliares administrativas, 

principalmente con la auxiliar contable quien reporta cada una de las 

transacciones efectuadas.   
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 Departamento Administrativo 

 

El departamento administrativo está conformado por la jefa del área y las 

auxiliares de facturación, cuentas por cobrar, cuentas por pagar y 

contable. (OG Distribuciones) 

 

o Este departamento se encarga de ejecutar todos y cada uno de los 

procedimientos relacionados a crédito, cobranza, pagos a 

proveedores y operar el sistema contable para garantizar la exactitud 

y seguridad en la captación y registro de operaciones financieras y de 

consecución de metas de la empresa. 

o Suministra información que apoya y colabora a la toma de 

decisiones, evalúa las actividades cuidando que la contabilización de 

cada registro se realice con documentos soporte respectivos y 

justificativos originales; vigilando la debida observación de las leyes, 

normas y reglamentos aplicables. 

o La jefa del departamento es la encargada de manejar el efectivo de la 

empresa, recepta los cobros efectuados por los ejecutivos de venta; 

además del manejo de la cartera y supervisión de todo el 

departamento. 

o Es responsable de que se lleven correctamente los registros de 

contabilidad y sus respaldos, además de participar en  preparación de 

informes financieros en conjunto con la contadora. 
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o La jefa administrativa en conjunto con el gerente general realiza las 

actividades de reclutamiento y selección de nuevo personal 

conformando el área de recursos humanos. 

o Participa en la logística de entrada y salida de productos de las 

bodegas, así como en toma física de inventario.   

o El departamento administrativo es el encargado de comunicar al 

gerente general el stock de inventario y son quienes deberán estar 

pendientes de las condiciones en las que se encuentre el mismo junto 

con la ayuda del área de logística.    

 

 Departamento de Ventas  

 

La función del departamento de ventas es planear, ejecutar, controlar y 

dar seguimiento y monitoreo continuo a todas las actividades de venta 

junto con los ejecutivos de cada canal de distribución. Controla la labor 

realizada por los vendedores, así como de los ejecutivos que envían los 

proveedores a la empresa. (OG Distribuciones) 

 

El jefe de ventas diseña junto al gerente general las estrategias de ventas 

ejecutando las mismas relacionadas a descuentos, promociones y 

publicidad.  

 

Se encarga de elaborar informes que serán revisados diariamente con el 

gerente general evaluando las estrategias de venta como de atención al 

cliente, y el desempeño de cada uno de los ejecutivos. 
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 Departamento de Logística  

 

El departamento de logística tiene como responsabilidad la adecuada 

recepción, custodia y entrega de todos los productos. Esta área no 

maneja ningún tipo de documento interno, únicamente los operadores 

de transporte son los responsables de las guías de remisión entregadas 

por el departamento administrativo. (OG Distribuciones) 

 

Tiene como labor el control de inventarios, el de notificar al área 

administrativa y al gerente la falta de productos o si se encuentran en 

mal estado, además de aplicar normas de seguridad para la 

conservación y control de los productos que se almacenan en bodegas. 

 

El departamento de logística a excepción del jefe del área no tiene 

conocimiento sobre el stock de inventario que mantiene la empresa, no 

posee acceso a los sistemas contables ya que siempre un delegado del 

área administrativa o el gerente participa en la logística de ingreso y 

salida de los productos, permitiéndoles conocer constantemente su 

stock y estado de los productos. (OG Distribuciones) 

    

1.4  RECURSOS DISPONIBLES 

 

Los recursos que dispone la empresa OG Distribuciones para realizar sus actividades y 

los cuales le permiten alcanzar sus objetivos son: 
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 Humanos 

 

La empresa goza de una fuerza laboral conformada por 32 empleados que se 

encuentran en nómina divididos en los diferentes departamentos, además de 

contar con el apoyo de los asesores de ventas que son enviados por los 

diferentes proveedores. 

 

Adicional contrata a empleados a los cuales se los liquida mediante 

liquidación de compras y servicios para trabajos esporádicos. 

 

El recurso humano es considerado el factor primordial dentro de la 

organización, dependiendo de ellos todas las actividades que se realizan 

diariamente.   

 

 Financieros 

 

La empresa maneja recursos propios contando con capital suficiente para el 

abastecimiento de sus bodegas de todos los productos necesarios y 

requeridos, buscando de esta manera minimizar sus costos. 

 

Su fuente de financiamiento es a través de créditos a instituciones bancarias 

con la finalidad de adquirir únicamente activos fijos.   
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 Materiales 

 

OG Distribuciones cuenta con instalaciones propias para realizar todas sus 

actividades tanto administrativas como de logística. Cuenta con: 

 

 2 galpones de almacenamiento 

 1 edificio de 4 pisos con áreas de almacenamiento, comercialización y 

estacionamiento para sus vehículos. 

 2 montacargas 

 

Para realizar la distribución de sus productos a los distintos destinos la 

empresa cuenta con:  

 

 4 camiones propios  

 1 automóvil 

 1 camioneta 

 3 camiones tercerizados 

 

 Tecnológicos 

 

OG Distribuciones cuenta con herramientas tecnológicas tangibles e 

intangibles. Dentro de sus herramientas tangibles posee 8 computadoras 

conectadas en red con servicio permanentemente de internet. Como bienes 

intangibles cuenta con un software contable llamado Visual Job que lo 

emplean el departamento administrativo, ventas y gerencia. 
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1.5  REGLAMENTO INTERNO DE LA EMPRESA 

 

OG Distribuciones cuenta con un reglamento interno aprobado por el Ministerio de 

Relaciones Laborales en concordancia al Código de Trabajo; este instrumento regula 

las relaciones entre la empresa y sus trabajadores. El documento menciona los 

siguientes apartados:  

 

 Ingreso y admisión de trabajadores 

 Contratos de trabajo 

 Jornadas y horarios de trabajo 

 Remuneración y deducciones 

 Vacaciones 

 Obligaciones y deberes de los trabajadores 

 Prohibiciones del trabajador 

 Orden jerárquico 

 Obligaciones patronales 

 Prohibiciones patronales 

 

1.6  PRODUCTOS 

 

Actualmente OG Distribuciones comercializa 28 marcas divididas en 4 líneas de 

productos las cuales se describen a continuación: 
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Tabla 1: Líneas de Productos de “OG DISTRIBUCIONES” 

Línea de 

Consumo 

Línea de Aseo y 

Limpieza Personal 

Línea de 

Productos de 

Papelería 

Línea de Aseo y 

Limpieza de 

Hogar 

 Aceites 

 Atunes 

 Confitería 

 Condimentos 

 Fideos 

 Chocolates 

 Galletas 

 Leche de Soya 

 Jugos 

 Barras de 

Granola 

 Infusiones 

aromáticas 

 Harinas   

 Conservas 

 Papel higiénico 

 Productos de 

higiene femenina 

 Pañuelos Cleanex 

 Pañales 

 Productos para 

cuidado del 

adulto mayor 

 Papel higiénico 

para canal 

institucional  

 Jabones de 

tocador 

 Focos 

Ahorradores 

 Esferos  

 Lápices 

 Marcadores 

 Correctores de 

tinta 

 Fosforeras 

 Pegamentos 

 Pinturas 

 

 Detergentes  

 Desinfectantes 

 Jabones 

 Pastillas 

ambientales 

 Suavizantes 

 Cloro 

 Productos 

multiusos – 

desengrasantes 

 Ambientadores 

 Químicos 

industriales 

Fuente: Empresa “OG DISTRIBUCIONES” 

Elaborado: Shirley Molina 

 

1.7  COMPETENCIA 

 

OG Distribuciones considera que dentro de la categoría de productos de consumo 

masivo o de primera necesidad la competencia es muy amplia, unos con más 

posicionamiento que otros a nivel nacional y con la comercialización de mayor líneas 

de productos.  
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Al ser productos requeridos por todas las personas, el mercado se encuentra 

segmentado sin otorgarle el poder absoluto a una sola empresa, motivo que le permite 

llegar con sus productos al consumidor final.  

 

Las grandes empresas no pueden abastecer todo el mercado, razón por la que necesitan 

de los distribuidores para poder llegar a bodegas, pequeñas empresas o micro 

mercados y tiendas. 

 

Entre la competencia principal se encuentra: 

 

Tabla 2: Competidores Directos de “OG DISTRIBUCIONES” 

EMPRESA ACTIVIDAD COMERCIAL 

Distribuidora “Juan de la Cruz” 

“Comercializa productos de consumo 

masivo a nivel nacional, todo el canal 

tradicional”. 

 

Distribuidora “Alarcón” 

 

“Es una empresa dedicada a la 

distribución de productos de consumo 

masivo al por mayor y menor. Su 

fuerza de ventas, cubre toda la 

provincia de Pichincha”.  

 

Repartos Alimenticios Reparti S.A. 

 

“Venta al por menor de gran variedad 

de productos entre los que predominan, 

los productos alimenticios, las bebidas 

y el tabaco”. 

 

Quifatex S.A. 

 

“Es una compañía líder en fabricación, 

distribución, mercadeo y asistencia 

técnica de productos farmacéuticos, 

consumo e insumos”. 

Fuente: Empresa “OG DISTRIBUCIONES” 

Elaborado: Shirley Molina 
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1.8  CLIENTES 

 

OG Distribuciones encamina todos sus esfuerzos hacia la satisfacción de las 

necesidades de sus clientes, quienes promueven la actividad y el crecimiento de la 

empresa.  

 

Para lograr que sus líneas de productos lleguen a sus clientes cuenta con tres canales 

de distribución como son: mayoristas (Grandes Bodegas), cobertura o minorista 

(Supermercados pequeños y tiendas) y la línea institucional (Clínicas, peluquerías y 

caterings).  

 

La empresa cuenta aproximadamente con una cartera de 3500 clientes dividida en: 

80% clientes  mayoristas, 15% clientes minoristas y 5% clientes institucionales. 

 

Gráfico 2: Concentración de Cartera de “OG DISTRIBUCIONES” 

 

 

 

 

 

 

  

                           Fuente: Empresa “OG DISTRIBUCIONES” 

       Elaborado: Shirley Molina 
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1.9  PROVEEDORES 

 

Actualmente la empresa cuenta con la distribución de líneas líderes y de gran 

aceptación a nivel nacional como son:  

 

o Kimberly Clark Ecuador S.A. 

o Fábrica de Maicena Iris Cía. Ltda. 

o Bic Ecuador S.A. 

o Negocios Industriales Real Nirsa 

o Indecaucho Cía. Ltda. 

o Sumesa S.A., entre otros. 

 

Cada proveedor permite que OG Distribuciones cuente con una amplia gama de 

productos para poder ofrecer y distribuir a sus clientes a través de sus tres canales de 

distribución. 

 

1.10  ORGANISMOS DE CONTROL 

 

En el presente punto se mencionarán los organismos de control que regulan las 

actividades de la empresa: 

 

 Servicio de Rentas Internas 

 Superintendencia de Compañías  

 Ministerio de Relaciones Laborales 

 Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social 
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 Municipio del Distrito Metropolitano de Quito 

 Instituto Nacional de Estadísticas y Censos 

 Cuerpo de Bomberos 

 

1.11  ANÁLISIS INTERNO DE LA EMPRESA 

 

Como técnicas para realizar el análisis interno de la empresa se utilizará la Cadena de 

Valor y la Matriz FODA.  

 

OG Distribuciones no cuenta con procesos estratégicos estructurados que le permita 

conocer su situación real considerando factores internos y externos que afectan 

directamente a la empresa, motivo por el cual, conforme a la información 

proporcionada por la empresa se pudo efectuar cada  uno de los análisis desarrollados 

a continuación: 

 

1.11.1 Cadena de Valor 

 

Porter (1985) define “la cadena de valor como una herramienta de análisis 

que permite describir cada una de las actividades que generan valor al 

cliente”. 

 

El modelo considera a una organización como un conjunto de actividades 

empresariales a las cuales se las puede descomponer en partes constitutivas, 

con el objetivo de identificar fuentes de ventaja competitiva y maximizar la 

creación de valor.  
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Estas actividades se encuentran divididas en: 

 

 Actividades Primarias  

 

Estas actividades están directamente relacionadas producción y 

comercialización del producto: logística interna, operaciones, logística 

externa, marketing y ventas, y servicio pos-venta.  

 

 Actividades de Soporte 

 

Son aquellas actividades que agregan valor al producto relacionadas 

indirectamente con la producción y comercialización de éste, es decir,  

sirven de apoyo a las actividades primarias siendo indispensables para 

su ejecución. Estas son: infraestructura de la empresa, gestión de 

recursos humanos, desarrollo tecnológico y aprovisionamiento.  

 

Mediante el gráfico 3 se puede visualizar el esquema de la cadena de valor 

propuesto por Michael Porter, identificando cada una de las actividades 

primarias y de soporte que la conforma.  

 

Las actividades varían de acuerdo al tipo de industria a la que pertenece cada 

empresa. 
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Gráfico 3: Esquema de la Cadena de Valor 

                  

 

 

 

 

                      Fuente: Investigación realizada 

                      Elaborado por: Michael Porter 

 

 

A continuación se describirá cada una de las actividades consideradas 

primarias y de soporte que conforman la cadena de valor de la empresa OG 

Distribuciones: 

 

1.11.1.1 Actividades de apoyo o soporte 

 

 

a. Infraestructura de la empresa 

 

Gráfico 4: Actividades de Soporte: Infraestructura de la 

empresa 

 

 

 

 

 

 

 

                    Fuente: Empresa “OG DISTRIBUCIONES” 

                    Elaborado por: Shirley Molina 

 Gerencia 

 Administrativo 

 Ventas 

 Logístico 
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La infraestructura de la empresa está conformada por los 

departamentos mencionados en el gráfico 4.  

 

Los departamentos administrativo, ventas y logístico trabajan en 

perfecta armonía junto a la gerencia para cumplir con los 

objetivos empresariales. 

 

Cada departamento cumple con diferentes funciones y 

responsabilidades, las cuales son constantemente monitoreadas 

por el gerente general quien es la única persona encargada de la 

toma de decisiones dentro de la empresa. (Ver numeral 1.3.1.  

Descripción de funciones y responsabilidades). 

   

Mediante la labor realizada por todos los departamentos, OG 

Distribuciones puede llegar a sus clientes ofreciendo calidad en 

los productos que comercializa, contando con recursos necesarios 

para satisfacer las necesidades de sus clientes y de los 

consumidores finales. 
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b. Gestión de Recursos Humanos 

 

Gráfico 5: Actividades de Soporte: Recursos Humanos 

 

 

 

 

 

 

 

                    Fuente: Empresa “OG DISTRIBUCIONES” 

                    Elaborado por: Shirley Molina 

 

La empresa no cuenta con un departamento responsable 

únicamente de la gestión de recursos humanos; para realizar cada 

uno de los procesos mencionados en el gráfico 4 coopera el 

gerente y la jefa administrativa en conjunto.  

 

Para OG Distribuciones su talento humano es el recurso más 

importante dentro de la empresa. Reconoce que sin la labor de sus 

empleados no podría cumplir sus metas y objetivos, su 

participación ha sido relevante para conseguir el posicionamiento 

que mantiene actualmente en el mercado y el crecimiento que 

consigue día a día. OG Distribuciones brinda un ambiente de 

trabajo agradable y placentero guiado a través de la confianza a su 

 Reclutamiento 

 Selección 

 Inducción 

 Formación y capacitaciones permanentes 

 Motivación 
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personal, consiente que son quienes agregan valor a su empresa a 

través del cumplimiento de sus actividades.    

 

Los proveedores son actores principales dentro del proceso de 

formación y capacitación del personal, su ayuda complementa a la 

gestión realizada por la empresa, quienes proporcionan charlas de 

ventas, servicio al cliente, además de motivar constantemente a 

los empleados. 

 

c. Desarrollo Tecnológico 

 

Gráfico 6: Actividades de Soporte: Desarrollo Tecnológico 

 

 

 

 

 

 

                    Fuente: Empresa “OG DISTRIBUCIONES” 

                    Elaborado por: Shirley Molina 

 

En cuanto a aspectos tecnológicos la empresa cuenta con un 

sistema contable para registrar todas las transacciones y 

movimientos realizados a diario, que le permite efectuar controles 

a más de informar el estado financiero de la empresa. 

 

 Sistema Visual Jobs 

 Atención a los procesos 

 Uso de tecnología 
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El sistema lo maneja el departamento administrativo y gerencia 

general; el departamento de ventas para efectuar sus tareas solicita 

reportes sobre el stock de inventario, motivo por el cual se 

presenta ciertas deficiencias en este proceso.  

 

El área de logística ejecuta sus actividades con la presencia del 

gerente general o un delegado del área administrativa quienes 

supervisan la recepción o despacho de mercadería, al igual que el 

departamento de ventas no manejan de talles de existencia de 

inventarios.  

 

El sistema cubre los procesos de venta, abastecimiento, nómina e 

inventario pero no permite el acceso del personal de todas las 

áreas. 

 

Dentro de otros aspectos tecnológicos la empresa cuenta con una 

página web que le permite estar conectada con sus usuarios 

brindando un servicio eficaz y de calidad, elaborado con la visión 

de crear una sinergia positiva con sus proveedores, buscar superar 

las expectativas de sus clientes y mantener informado a los 

empleados sobre sus principios y valores, asegurando de esta 

forma el éxito de la organización.  
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La empresa cuenta con el servicio de facturación electrónica, 

aspecto legal que debe ser cumplido por OG Distribuciones y el 

cual lo brinda a través de su página web.   

 

d. Aprovisionamiento  

 

Gráfico 7: Actividades de Soporte: Aprovisionamiento 

 

 

 

 

 

 

                    Fuente: Empresa “OG DISTRIBUCIONES” 

                    Elaborado por: Shirley Molina 

 

OG Distribuciones trabaja con marcas líderes en el mercado 

ofreciendo y garantizando a sus clientes productos de calidad que 

logren satisfacer las necesidades de los consumidores finales. 

 

En cuanto al abastecimiento se realiza solicitud de pedidos de 

productos semanalmente a través de los ejecutivos de ventas 

representantes de los diferentes proveedores, de acuerdo al stock 

de inventarios que mantenga en las bodegas. 

 

El aprovisionamiento para la organización es considerada como 

una actividad primaria, debido a que es relevante para efectuar su 

 Negociación 

 Compra de productos 

 Transporte  
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actividad económica y a través de la cual puede crear una base de 

diferenciación en relación a otras empresas.  

 

La empresa mantiene excelentes relaciones comerciales con cada 

uno de sus proveedores, aspecto que es considerado como una 

ventaja competitiva para OG Distribuciones.  

 

1.11.1.2  Actividades Primarias 

 

a. Logística Interna 

 

Gráfico 8: Actividad Primaria - Logística Interna 

 

 

 

 

 

 

 

 

                   Fuente: Empresa “OG DISTRIBUCIONES” 

                   Elaborado por: Shirley Molina 

 

 

 Recepción de mercadería 

 Devoluciones (si aplica) 

 Almacenamiento de productos 

 Registro de datos 
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Esta fase de la cadena de valor está compuesta por una serie de 

procesos dinámicos que intervienen para generar calidad a los 

productos que ofrece la empresa. 

 

Para efectuar el proceso de recepción de mercadería actúa el 

departamento de logística bajo con la supervisión del gerente 

general y los transportistas con los respectivos ayudantes 

enviados por el proveedor.  

 

Los últimos son los encargados de descargar la mercadería de sus 

camiones y ubicarlos respectivamente en los lugares requeridos 

por la empresa, evitando de esta manera asumir responsabilidades 

sobre daño de productos y mal manejo de mercadería por parte de 

los trabajadores de OG Distribuciones.  

 

Los empleados del departamento de logística revisan todo la 

mercadería descargada, enviando las facturas y guías de remisión 

al departamento administrativo para efectuar el ingreso 

correspondiente al sistema.  

 

En caso de encontrarse algún producto en mal estado o caducado 

es devuelto para proceder a cambios, o de presentarse sobrantes o 

faltantes se comunica inmediatamente al proveedor. 
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b. Operaciones 

 

Gráfico 9: Actividad Primaria - Operaciones 

 

 

 

 

 

 

 

                    Fuente: Empresa “OG DISTRIBUCIONES” 

                    Elaborado por: Shirley Molina 

 

Michael Porter considera a la actividad de operación como el 

proceso de producción de una empresa, actividad que no aplica 

para OG Distribuciones al ser una empresa comercial; sin 

embargo, la empresa considera la labor de mantenimiento y 

control de calidad de sus productos como actividades operacional 

que realizan sus empleados.  

 

Las bodegas donde se encuentra el inventario brindan una 

condición óptima para el almacenamiento de la mercadería. Estos 

se encuentran dispuestos en pales para una mejor organización y 

fácil identificación de los productos. 

 

El inventario que maneja la empresa es constantemente revisado 

por los empleados del área de logística quienes están pendientes 

 Mantenimiento 

 Control de calidad  
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del estado de los productos con el objetivo de evitar quejas por 

parte de los clientes. 

 

c. Logística Externa 

 

Gráfico 10: Actividad Primaria – Logística Externa 

 

 

 

 

 

 

 

 

                    Fuente: Empresa “OG DISTRIBUCIONES” 

                    Elaborado por: Shirley Molina 

 

La logística externa es una de las actividades de mayor 

importancia dentro de la empresa. Al igual que la logística interna 

la participación del gerente general es fundamental dentro de los 

procesos, aspecto que ha generado demoras en la entrega de los 

productos al cliente. 

 

La mercadería es distribuida por los transportistas a todos los 

clientes por medio de rutas, cubriendo todos sus canales de 

distribución. 

 

 Salida de inventario 

 Transporte 

 Distribución por canales 
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Los vehículos utilizados para efectuar las entregas son recursos 

propios de la empresa. Por disposiciones legales la empresa 

actualmente ha contratado un camión adicional para realizar sus 

entregas en la ciudad de Quito, ya que las dimensiones de sus 

camiones superan las permitidas por las ordenanzas municipales. 

 

d. Marketing y Ventas 

 

Gráfico 11: Actividad Primaria – Marketing y Ventas 

 

 

 

 

 

 

 

 

                    Fuente: Empresa “OG DISTRIBUCIONES” 

                    Elaborado por: Shirley Molina 

 

OG Distribuciones intenta aprovechar al máximo todas sus 

posibilidades de venta, lo que le permitirá crecer día a día en el 

mercado.   

 

Esta actividad la realiza gracias a sus ejecutivos de ventas quienes 

visitan a los clientes ofreciendo productos de calidad, labor que 

les hace merecedores a ganar comisiones por ventas. Las 

 Venta 

 Publicidad 

 Promociones 
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comisiones otorgadas a sus ejecutivos se calculan sobre el total de 

las ventas realizadas sin tomar en cuenta si ya se ha efectuado el 

cobro de las mismas.  

 

La empresa para promocionar los productos interactúa junto con 

los proveedores. Estas promociones son enviadas directamente de 

las fábricas y las cuales debe dar a conocer la empresa a sus 

clientes.  

 

Existen actividades como son degustaciones de producto para las 

cuales los proveedores envían sus impulsadores de ventas  a 

trabajar junto con la distribuidora y el cliente. 

 

Existen otras promociones elaboradas por OG Distribuciones, 

entre estas están: viajes, cenas, entradas gratuitas a eventos, 

descuentos, entre otros; costos que son asumidos directamente por 

la distribuidora sin interacción con el proveedor.  

 

En cuanto a publicidad la empresa no incurre en ningún costo 

para dar a conocer los productos. Toda la publicidad es enviada 

por los proveedores. 

 

Estas actividades son controladas por cada proveedor a través de 

informes de sus propios ejecutivos de ventas o mediante informes 

enviados por OG Distribuciones. 
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e. Servicio Pos-venta 

 

Gráfico 12: Actividad Primaria – Servicio Pos-venta 

 

 

 

 

 

 

 

 

                    Fuente: Empresa “OG DISTRIBUCIONES” 

                    Elaborado por: Shirley Molina 

 

Los ejecutivos de ventas son los encargados de prestar un servicio 

pos-venta; durante sus visitas semanales o quincenales tienen que 

estar prestos a atender cualquier inquietud, duda o petición que 

tenga el cliente.  

 

La empresa siempre está pendiente de satisfacer todas las 

necesidades de sus clientes, sostiene que escuchar e informar 

oportunamente ayuda a mantener relaciones comerciales largas y 

duraderas.     

 

El servicio pos-venta es considerado una estrategia clave para la 

empresa, mediante el cual le demuestra al cliente cuán importante 

es para OG Distribuciones. 

 Seguimiento de venta 

 Buzón de sugerencias o quejas 

 Retroalimentación 
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1.11.1.3  Cadena de Valor de “OG DISTRIBUCIONES” 

 

Mediante el gráfico 13 se puede visualizar la cadena de valor de la 

empresa, identificando cada una de las actividades primarias como 

de soporte con los respectivos subprocesos que se ejecutan 

internamente. 

 

Gráfico 13: Cadena de Valor de “OG DISTRIBUCIONES” 

 

 

 

 

 

 

 

 

              Fuente: Empresa “OG DISTRIBUCIONES” 

              Elaborado por: Shirley Molina 

 

 

1.11.2 FODA 

 

OG Distribuciones tiene identificados eventos internos y externos que pueden 

afectar positiva o negativamente a la empresa; eventos que puedan ser 

visualizados mediante la siguiente matriz:  
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Tabla 3: Matriz FODA 

 POSITIVO NEGATIVO 

IN
T

E
R

N
O

 
FORTALEZAS DEBILIDADES 

 Líderes en el mercado 

 Posicionamiento y estabilidad 

a nivel regional 

 Fidelidad de los clientes 

 30 años de experiencia 

 Calidad de los productos 

 Diversidad de productos 

 Precios competitivos 

 Baja rotación de empleados 

 Talento humano capacitado y 

calificado 

 Apoyo constante por parte de 

los proveedores 

 Cuenta con una infraestructura 

adecuada 

 Situación financiera cauta y 

conservadora 

 Buena relación entre los 

empleados y directivos 

 Muy buena comunicación con 

los clientes  

 Modelo de organización 

lineal 

 Toma de decisiones 

centralizada 

 Falta de una estructura 

organizacional definida 

 Carencia de políticas 

empresariales y planes 

estratégicos. 

 No existe procedimientos a 

seguir ni procesos 

establecidos 

 No se encuentran descritas 

las funciones y 

responsabilidades de cada 

puesto de trabajo 

 Muy poco conocimiento 

sobre metodologías de 

riesgo 

 Ambiente de trabajo poco 

participativo y dinámico por 

parte de los empleados  
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OPORTUNIDADES AMENAZAS 

 Credibilidad en el mercado 

 Segmento de mercado de 

consumo masivo 

 Buena aceptación de los 

productos por parte de los 

clientes 

 Posibilidad de penetración en 

nuevos mercados a nivel 

nacional   

 Lograr mejores acuerdos con 

los proveedores 

 Entrada de nuevos 

competidores 

 Competencia desleal 

 Precios  

 Inestabilidad económica 

 Deterioro de la capacidad 

adquisitiva de la población 

 Cambio en los hábitos de 

consumo 

 Cambios en legislación que 

afecte a la empresa  

 

         Fuente: Empresa “OG DISTRIBUCIONES” 

Elaborado por: Shirley Molina 

 

 



  

 

 

2. FUNDAMENTOS TEÓRICOS  

 

2.1  ANTECEDENTES 

 

Con cambios originados a partir de la globalización de la economía, las grandes 

catástrofes naturales, los atentados terroristas y los acontecimientos inesperados por 

quiebras de las empresas consideradas como sólidas y envidiables, (…) surge la 

necesidad de contar con acciones internas en la administración de las empresas, 

avaladas por la alta dirección que garanticen una mayor seguridad física, un mejor 

cuidado en el manejo de los recursos, la entrega de la información confiable a los 

grupos de interés y el constante monitoreo del desempeño de la empresa con el fin de 

prevenir riesgos, guiar sus acciones para ajustarlas a los cambios del entorno y evitar 

desviaciones en el logro de las metas. (Quijano, 2011, págs. 18-30) 

 

La implementación de sistemas de gestión de riesgo, fue la mejor alternativa 

seleccionada por las organizaciones para evitar la presencia de un sin fin de eventos 

adversos ocasionados debido a los acontecimientos mencionados en el párrafo 

anterior; por ello se decidió seguir una serie de medidas que conlleven a mejores 

prácticas dentro de las organizaciones. 
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COSO ERM 
(Estados 
Unidos)

COCO 
(Canadá)

KING 
(Sudáfrica)

CADBURY 
(Reino 
Unido) 

VIENOT 
(Francia)

PETERS 
(Holanda)

ISO 31000
AS/NZS 

4360:1999
BASILEA 

(Suiza)

Se contó con la participación de los Órganos del Estado1 para la emisión de 

documentos técnicos y en algunos países se consideró emitir leyes sobre control 

interno y administración de riesgos considerando los diferentes marcos regulatorios 

aplicables. Ejemplo de ello: Principios del Comité de Basilea2, Ley Sarbanes Oxley3, 

informes del COSO, entre otros. (Quijano, 2011) 

 

Vásquez Osegueda & Castro de Flamenco (2014) menciona que los diferentes 

modelos para la gestión de riesgos a nivel mundial, coindicen con el empleo de estos 

de forma planificada a través de un proceso formal que permite fortalecer los procesos 

de las organizaciones, independientemente de su tamaño o actividad económica 

empresarial.  

 

A continuación se mencionarán algunos modelos de Gestión de Riesgos descritos en el 

Gráfico 14; cabe recalcar que en la presente tesis solo abordará COSO ERM. 

 

Gráfico 14: Modelos de Gestión de Riesgos 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Investigación realizada 

Elaborado por: Vásquez Osegueda & Castro de Flamenco (2014) 

                                                           
1 Por ejemplo los Bancos Centrales, al ser entidades de interés público son llamados a ser eficientes y 
eficaces en el manejo de los recursos.  
2 Regula las entidades bancarias y propicia en ellas la implementación de la Gestión de Riesgos. 
3 Conocida también como SOX, SarOX o SOA. Conocida por ser la ley que regula las funciones financieras, 
contables y de auditoria; responsabiliza a la dirección de reportar sobre el establecimiento y 
mantenimiento de una adecuada estructura y procedimientos de control interno. 
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COSO ERM es el modelo de sistema más difundido, conocido y generalizado 

alrededor del mundo, esto facilita que una compañía pueda ser comparada fácilmente 

con otra organización. El marco COSO ERM puede ser utilizado por cualquier entidad: 

pública, privada, con o sin fines de lucro, grupo o individuo ya que busca ayudar a las 

organizaciones de todo tipo y tamaño a gestionar los riesgos con efectividad y 

eficiencia. 

 

La propuesta de modelo de Gestión de Riesgos para OG Distribuciones, se basará en 

COSO ERM, por ser el modelo más conocido y comparable a nivel empresarial, 

además posee varias fuentes de información que permitirá a la empresa adquirir un 

mayor conocimiento creando una cultura de Gestión de Riesgos adecuada y 

fundamentada. 

 

2.2  MODELO COSO ERM 

 

       2.2.1 Reseña Histórica 

 

El marco COSO (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway 

Commission) es un esfuerzo voluntario del sector privado para mejorar la 

calidad de los reportes financieros a través de elementos tales como la ética en 

los negocios, controles internos efectivos y adecuadas prácticas de gobierno. 

(Committe of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO), 

2004) 
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Fue originalmente desarrollado en 1985 por la Comisión Nacional de Fraude de 

Información Financiera conocida como Treadway Commission a fin de 

identificar las causas en la proliferación actual de informes fraudulentos. La 

comisión fue financiada y patrocinada por cinco asociaciones de contabilidad e 

institutos de Estados Unidos: el Instituto Americano de Contadores Públicos 

Certificados (AICPA), la Asociación Americana de Contabilidad (AAA), 

Ejecutivos de Finanzas Internacionales (FEI), Instituto de Auditores Internos 

(IIA) y el Instituto de Gerentes de Contabilidad (IMA). The Treadway 

Commission recomendó que las organizaciones patrocinadoras de la comisión 

trabajen juntas para desarrollar sistemas integrados de orientación sobre el 

control interno. Estas cinco organizaciones formaron lo que ahora se denomina 

Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission. 

(Echeverría, 2013, citado en PriceWaterhouseCoopers, 2007) 

 

En septiembre de 1992, como respuesta a varias inquietudes que planteaban los 

conceptos, definiciones, herramientas e interpretaciones sobre control interno, se 

publica en los Estados Unidos el informe de marco integrado de control interno 

(COSO I). Este fue adoptado por el sector público y privado, por el Banco 

Mundial y el BID, el cual se extendió rápidamente por todo Latino América, 

enmarcado en promover el logro de los objetivos en un ambiente de honestidad y 

transparencia. (Echeverría, 2013, citado en PriceWaterhouseCoopers, 2007) 

 

La comisión contrató en enero del 2001 a PriceWaterhouseCoopers con el objeto 

de desarrollar un marco global para evaluar y mejorar el proceso de gestión de 
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riesgos en las organizaciones. (Committe of Sponsoring Organizations of the 

Treadway Commission (COSO), 2004) 

 

En septiembre del 2004, se publica el informe denominado Enterprise Risk 

Management–Integrated Framework (ERM), el cual incluye el marco integral 

para la gestión de riesgos. (Committe of Sponsoring Organizations of the 

Treadway Commission (COSO), 2004) 

 

Enterprise Risk Management–Integrated Framework (ERM) incluye el control 

interno, por lo que en ningún caso reemplaza el marco integrado de control 

interno COSO I. Este estándar COSO II (ERM), delinea los principios de la 

Gestión de Riesgos.  

 

       2.2.2 Definición de COSO ERM (Enterprise Risk Management) 

 

En el contexto empresarial actual, el estándar internacional de gestión de riesgos 

de mayor reconocimiento es el estándar COSO – ERM, publicado en el año 

2004 bajo el concepto integrado de Gestión de Riesgos.  

 

    COSO (2004) define ERM como: 

 

La Gestión de Riesgos Corporativos es un proceso efectuado por el consejo de 

administración de una entidad, su dirección, y personal restante, aplicable a la 

definición de estrategias en toda la empresa y diseñado para identificar 

eventos potenciales que puede afectar a la organización, gestionar sus riesgos 

dentro del riesgo aceptado y proporcionar una seguridad razonable sobre el 

logro de objetivos. (Pág. 18) 
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El marco para la gestión de riesgos COSO ERM es considerado como una 

ventaja competitiva para las organizaciones, busca ayudar en la creación de 

valor a través de una estructura adecuada e interrelacionada enfocada en 

gestionar los riesgos que se presentar en la entidad en forma integral.  

 

COSO ERM plantea en su informe, que la Gestión de Riesgos, se aplica desde la 

puesta en marcha de las estrategias y objetivos operacionales hasta el resultado 

final y en la retroalimentación pertinente de todos los procesos. (Committe of 

Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO), 2004) 

 

2.2.3 Enfoque de COSO ERM 

 

Busca encaminar a las organizaciones a implementar un proceso más completo y 

robusto de gestión, incorporando nuevos componentes que incrementan la 

capacidad de las organizaciones de aprovechar oportunidades, identificar y 

mitigar riesgos, además de proveer valor a los distintos grupos de interés. 

(Vasquez Osegueda & Castro de Flamenco, 2014) 

 

COSO ERM brinda un proceso que permita a las entidades obtener una visión 

global de cada una de las actividades que realiza la empresa, debido a que su 

aplicación debe ser instaurada en todos y cada uno de sus procesos. 
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2.2.4 Eventos – Riesgos y Oportunidades 

   

COSO (2004) define a “un evento como un incidente o acontecimiento 

procedente de fuentes externas o internas que afectan a la consecución de 

objetivos y puedan tener un impacto positivo, negativo o de ambos tipos a la 

vez”. (Pág. 28) 

 

Los eventos de signo negativo constituyen riesgos que impiden la creación de 

valor o disminuir su valor existente mientras los eventos con impacto positivo 

representa oportunidades que refuerzan la creación de valor o su conservación. 

(Committe of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO), 

2004) 

 

2.2.4.1  Definición de Oportunidad  

 

“Oportunidad es la posibilidad de que un evento ocurra y afecte 

positivamente a la consecución de objetivos”. (Committe of Sponsoring 

Organizations of the Treadway Commission (COSO), 2004, pág. 28)   

 

     2.2.4.2  Definición de Riesgo 

 

“Riesgo es la posibilidad de que un evento ocurra y afecte 

desfavorablemente al logro de objetivos”. (Committe of Sponsoring 

Organizations of the Treadway Commission (COSO), 2004, pág. 28) 
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     2.2.2.3  Tipos de Riesgo desde el Punto de Vista ERM 

 

Desde el punto de vista de ERM (Enterprise Risk Management), los 

riesgos pueden clasificarse en una variedad de marcos de riesgo; las 

diferentes actividades operativas de las empresas, los cambios rápidos 

en las tecnologías de la información crean a la vez diferentes tipos de 

riesgos, pero se puede agrupar y clasificar para crear una guía de los 

riesgos que más afectan a las empresas.  

 

ERM considera una clasificación útil la siguiente: 

 

 Riesgos Estratégicos.- Son pérdidas ocasionadas por la 

formulación y aplicación de estratégicas inadecuadas y errores en el 

diseño de planes, programas y estructura, se pueden incluir el 

riesgo de reputación, riesgo de liderazgo y riesgo de cambio de las 

necesidades del cliente. (Estupiñán, 2007, citado en Committe of 

Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO), 

2004) 

 

 Riesgos Operacionales.- Es la posibilidad de incurrir en pérdidas 

ocasionadas en la ejecución de los procesos y funciones de la 

empresa por fallas en procesos, sistemas, procedimientos o 

personas que participan en dichos procesos. Entre los riesgos 

operacionales se mencionan a los riesgos de fraude que pueden 

cometer el personal, los cuales deben tener vital importancia dentro 
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de un modelo de Gestión de Riesgo. (Estupiñán, 2007, citado en 

Committe of Sponsoring Organizations of the Treadway 

Commission (COSO), 2004) 

 

 Riesgos Financieros.- Son riesgos que afectan la parte económica 

y financiera de la empresa. Incluye riesgos de volatilidad en 

moneda, tasas de interés y productos, riesgo crediticio, riesgo de 

liquidez y riesgo de mercado. (Estupiñán, 2007, citado en 

Committe of Sponsoring Organizations of the Treadway 

Commission (COSO), 2004) 

 

 Riesgos de Entorno.- Riesgos externos que pueden afectar a una 

empresa; comprende elementos como el país donde se encuentra 

ubicada, su naturaleza, la región y ciudad, además del sector 

económico al que pertenece, condiciones económicas, políticas, 

sociales y culturales. Riesgos naturales como desastres naturales y 

riesgos asociados al país como riesgos país, terrorismo, entre 

otros. (Quijano, 2011) 

 

    2.2.5 Beneficios de COSO ERM 

 

Es importante entender claramente que ERM no libera de riesgos a una 

organización, ya que ninguna empresa se encuentra libre de la presencia de 
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riesgos; sin embargo, la Gestión de Riesgos permite operar eficazmente en 

un ambiente de incertidumbre4 y con exposición a los riesgos. 

 

A continuación se mencionaran los beneficios de aplicar COSO ERM:  

 

 Mayor posibilidad de alcanzar los objetivos empresariales 

 Crea mayor enfoque de la gerencia, en asuntos de importancia relativa 

 Menos sorpresas y crisis 

 Mayor enfoque interno, en hacer lo correcto en la forma correcta 

 Minimizar sorpresas y pérdidas operacionales; 

 Identificar y administrar riesgos empresariales a lo largo de toda la 

empresa; 

 Toma ventaja de las oportunidades 

 

2.3  ESTRUCTURA COSO ERM  

 

A continuación se muestra el esquema general de la relación entre los objetivos y los 

componentes en una matriz tridimensional, llamado “cubo COSO ERM”. 

 

 

 

 

 

 

                                                           
4 Expresión que manifiesta el grado de desconocimiento, falta de seguridad, confianza o de certeza sobre 
una condición futura. 
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Gráfico 15: Cubo COSO ERM  

 

 

 

 

 

 

 

    

       Fuente: Marco Integrado COSO ERM 

       Elaborado por: COSO 

 

2.3.1 Objetivos Empresariales 

 

ERM propone cuatro categorías de objetivos que fluyen en cascada en toda la 

entidad, los cuales son:   

 

1) Objetivos Estratégicos 

2) Objetivos Operativos 

3) Objetivos de Reporte 

4) Objetivos de Cumplimiento 

 

La Gestión de Riesgos proporcionará seguridad razonable en la consecución de 

los objetivos empresariales ya que pueden presentarse eventos adversos que no 

siempre se encuentren bajo el control de la entidad y puedan afectar 

considerablemente en su consecución.  

http://www.google.com.ec/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&source=images&cd=&cad=rja&uact=8&ved=0CAcQjRw&url=http://segundaentrega.blogspot.com/2014/10/el-coso-es-un-comite-de-organizaciones.html&ei=fTVWVYyrG8epNpvXgbgG&bvm=bv.93564037,d.cWc&psig=AFQjCNFiL-B7FONZnuCciQc4K3JOFPjQow&ust=1431799541934274
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2.3.2 Componentes de COSO ERM 

 

COSO & PriceWaterhouseCoopers en el Resumen Ejecutivo sobre 

Administración de Riesgos Corporativos – Marco Integrado (2004) menciona 

que la Gestión de Riesgos consta de 8 componentes interrelacionados entre sí, 

que se derivan de la manera en que la alta gerencia conduce la organización, 

convirtiéndose en un proceso integrador, dinámico y permanente. 

 

Los ocho componentes se describen a continuación: 

 

2.3.2.1  Ambiente Interno de Control 

 

El ambiente interno constituye la base de todos los componentes de la 

Gestión de Riesgos, proporciona disciplina y una estructura adecuada 

dentro de las organizaciones. (Committe of Sponsoring Organizations 

of the Treadway Commission (COSO), 2004, pág. 39) 

      

Factores que contempla el ambiente interno de control: 

 

1. Filosofía de Gestión de Riesgos.- La filosofía de Gestión de 

Riesgos es el conjunto de creencias y actitudes compartidas que 

caracterizan el modo en que una organización contempla el riesgo 

en todas sus actividades. Este elemento es uno de los más 

importantes para un manejo eficiente de los riesgos, ya que es la 

manera como los empleados visualizan al riesgo y del cual 
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dependerá una toma de decisiones efectiva. (Committe of 

Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO), 

2004, pág. 40) 

 

2. Consejo de Administración/Dirección.- La dirección de una 

compañía desempeña el rol más importante dentro de un sistema de 

gestión de riesgos ya que será considerado como un ente de guía y 

control. Deben contar con una adecuada experiencia directiva, 

técnica, junto con una mentalidad para llevar a cabo sus actividades 

de supervisión. (Committe of Sponsoring Organizations of the 

Treadway Commission (COSO), 2004, pág. 41) 

 

3. Integridad y valores éticos.- La integridad y valores éticos son 

elementos esenciales del ámbito de interno de una entidad y afectan 

al diseño, administración y seguimiento de los otros componentes 

de la gestión de riesgos. Es fundamental que una empresa presente 

normas que guíen el comportamiento de los empleados en la 

organización; una fuerte cultura corporativa es primordial para que 

los funcionarios en todos los niveles puedan optar por correctas 

decisiones basadas en riesgos. (Committe of Sponsoring 

Organizations of the Treadway Commission (COSO), 2004, pág. 

41) 
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4. Compromiso de competencia profesional.- La competencia 

refleja los conocimientos y habilidades necesarias para la 

realización de tareas y el cumplimiento de las mismas. La dirección 

establece los niveles de competencia para tareas concretas y los 

transforma en conocimientos y habilidades requeridas. Los 

conocimientos y las habilidades necesarias podrán a su vez 

depender de la inteligencia, entrenamiento y experiencia de los 

empleados. (Committe of Sponsoring Organizations of the 

Treadway Commission (COSO), 2004, pág. 43) 

 

5. Estructura Organizativa.- La estructura administrativa de una 

empresa proporciona el marco para planificar, ejecutar, controlar y 

supervisar o monitorear sus actividades. Una estructura 

organizativa relevante incluye la definición de áreas claves de 

autoridad y responsabilidad, además del establecimiento de líneas 

adecuadas de información. (Committe of Sponsoring Organizations 

of the Treadway Commission (COSO), 2004, pág. 44) 

 

6. Asignación de autoridad y responsabilidad.- La asignación de 

autoridad y responsabilidad implica el punto hasta el que los 

individuos o equipos están autorizados y animados a utilizar su 

iniciativa para tratar temas y resolver problemas, así como los 

límites máximos de dicha autoridad. (Committe of Sponsoring 

Organizations of the Treadway Commission (COSO), 2004, pág. 

44) 
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7. Políticas y prácticas de recursos humanos.- Las prácticas de 

recursos humanos relacionadas con la contratación, orientación, 

formación, evaluación, capacitación, promoción, compensación y 

adopción de acciones remediadoras transmiten mensajes a los 

empleados en relación con los niveles esperados de integridad, 

conducta ética y competencia esperadas. (Committe of Sponsoring 

Organizations of the Treadway Commission (COSO), 2004, pág. 

45) 

 

2.3.2.2  Establecimiento de Objetivos 

 

ERM, asegura que la gerencia cuente con un adecuado proceso para 

definir y establecer objetivos alineados a la razón de ser de la empresa. 

La identificación de objetivos debe realizarse como requisito previo a la 

identificación de riesgos que eventualmente puedan afectar su 

consecución, etapa en la cual debe participar diferentes miembros de la 

organización y por supuesto deben estar avalados por la más alta 

dirección de la empresa. (COSO ERM, 2004, págs. 47-53)  

 

Factores que contemplan el componente establecimiento de objetivos: 

 

1. Objetivos estratégicos.- Metas de alto nivel, alineados con la 

misión y visión de la empresa. Reflejan la elección de la alta 

dirección en cuanto a cómo la entidad creará valor para sus grupos 
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de interés. (Committe of Sponsoring Organizations of the 

Treadway Commission (COSO), 2004, pág. 48) 

 

2. Objetivos operacionales.- Relacionados con la eficacia y 

eficiencia de las operaciones de la organización e incluyen 

objetivos, cumplimiento de metas, rentabilidad y la salvaguardia de 

los recursos contra posibles pérdidas. Estos objetivos varían en 

función de las elecciones de la gerencia en relación con la 

estructura y desempeño. (Committe of Sponsoring Organizations of 

the Treadway Commission (COSO), 2004, pág. 49) 

 

3. Objetivos de reporte.- Son aquellos relacionados con la eficacia 

del proceso de preparación de información y la fiabilidad que ella 

contenga proporcionado a la dirección datos seguros y completos; 

incluyen elaboración de información interna y externa y pueden 

involucrar información financiera o no financiera. (Committe of 

Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO), 

2004, pág. 50) 

 

4. Objetivos de cumplimiento.- Están relacionados con el 

cumplimiento de la entidad con las leyes y regulaciones que le sean 

aplicables. Estos requisitos pueden referirse al mercado, precios e 

impuestos, medioambiente, bienestar de los empleados y comercio 

exterior. Las leyes y normas a aplicarse establecen pautas mínimas 

de conducta, que la empresa considera dentro de sus objetivos de 
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cumplimiento. (Committe of Sponsoring Organizations of the 

Treadway Commission (COSO), 2004, pág. 50)  

 

5. Riesgo Aceptado.- Riesgo aceptado es la cantidad de riesgo que 

una entidad está dispuesta a asumir en su búsqueda de valor, es 

decir el nivel de pérdida o daño considerado aceptable y el cual no 

afectara significativamente a las condiciones de la empresa. Este 

término es considerado en el establecimiento de la estrategia y 

objetivos que intenta alcanzar la empresa. (Committe of Sponsoring 

Organizations of the Treadway Commission (COSO), 2004, pág. 

52) 

 

6. Tolerancia al riesgo.- Las tolerancias al riesgo son los niveles 

aceptados de desviación relativa a la consecución de objetivos; 

operar dentro de las tolerancias al riesgo proporciona a la dirección 

de la organización una mayor confianza en que la empresa 

permanece dentro de su nivel de riesgo aceptado, y a su vez, 

proporciona una seguridad más elevada de la que la entidad alcanza 

sus objetivos. (Committe of Sponsoring Organizations of the 

Treadway Commission (COSO), 2004, pág. 53) 

 

2.3.2.3  Identificación de eventos 

  

La dirección debe identificar los eventos potenciales que de ocurrir, 

afectarán a la entidad y determinar si representan oportunidades o 
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riesgos que pueden afectar negativamente a la empresa durante sus 

procesos de implementación de estrategias y alcanzar sus objetivos con 

éxito. 

 

La identificación de riesgos está considerada como una de las etapas 

más importantes de la gestión de riesgos, la intención es generar una 

amplia lista de eventos que podrían afectar a cada elemento de la 

estructura establecida en el sistema. La identificación debe incluir todos 

los riesgos internos o externos, estén o no bajo control de la 

organización. (Committe of Sponsoring Organizations of the Treadway 

Commission (COSO), 2004) 

 

Factores que se contemplan:  

 

1. Factores Internos y Externos.- Son mucho los factores externos e 

internos que provocan eventos que afectan a la implementación de 

la estrategia y la consecución de los objetivos. Como parte de la 

Gestión de Riesgos, la dirección debe reconocer la importancia de 

entender sus factores y el tipo de evento que puede derivarse de 

ellos. (Committe of Sponsoring Organizations of the Treadway 

Commission (COSO), 2004, pág. 56) 
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Tabla 4: Eventos – Factores 

FACTORES EXTERNOS FACTORES INTERNOS 

Económicos: 

 Concentración 

 Liquidez 

 Desempleo 

 Competencia 

 Fusiones/Adquisiciones 

 Infraestructura: 

 Disponibilidad de 

activos 

 Capacidad de activos 

 Acceso al capital 

 Complejidad 

Medioambientales: 

 Energía 

 Catástrofes Naturales 

  Desarrollo Sostenible 

Personal: 

 Capacidad del 

personal 

 Actividad fraudulenta 

 Seguridad e higiene 

Políticos: 

 Cambios de gobierno 

 Legislación 

 Políticas publicas 

 Regulación 

Procesos: 

 Diseño 

 Ejecución 

 Proveedores/Clientes 

Sociales: 

 Demografía 

 Comportamiento del 

consumidor 

 Responsabilidad social 

corporativa 

 Privacidad 

 Terrorismo 

Tecnología: 

 Integridad de datos 

 Disponibilidad de 

datos y sistemas 

 Selección de sistemas 

 Desarrollo 

 Mantenimiento 

Fuente: COSO ERM – Marco Integrado  

  Elaborado por: COSO 

 

 

2. Metodologías y técnicas de identificación de eventos.- La 

dirección deberá utilizar diferentes técnicas para identificar posibles 

factores que afecten al logro de los objetivos de la organización. 
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(Committe of Sponsoring Organizations of the Treadway 

Commission (COSO), 2004, pág. 57) 

 

Las herramientas o técnicas utilizadas para identificar eventos son: 

inventario de eventos, talleres y grupos de trabajos dirigidos, 

entrevistas, cuestionarios y encuestas, juicios basados en la 

experiencia y en registros, análisis de flujos de procesos, análisis 

FODA, brainstorming y seguimiento de datos de eventos de 

pérdidas. 

 

3. Categorías de eventos.- Mediante la agrupación de posibles 

eventos con características similares, la administración puede 

determinar con mayor precisión las oportunidades y los riesgos; 

algunas empresas clasifican los eventos posibles, para ayudar a 

asegurar que los esfuerzos para su identificación sean completos, 

esto puede ayudar a desarrollar posteriormente una perspectiva de 

portafolio de riesgos. (Committe of Sponsoring Organizations of 

the Treadway Commission (COSO), 2004, pág. 60) 

 

2.3.2.4  Evaluación de Riesgos  

 

La evaluación de riesgos es descrito por COSO ERM como el núcleo 

del sistema de riesgos, permite a la compañía entender el impacto final 

que puede resultar de la ocurrencia de un riesgo identificado y su 

influencia en el cumplimiento de los objetivos establecidos. (Committe 
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of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO), 

2004, pág. 63) 

 

Comprende los siguientes factores: 

 

1. Riesgo Inherente y Residual.- Es necesario considerar dos tipos 

de riesgos que se pueden presentar en todas las operaciones de la 

organización: inherentes y residuales. 

 

COSO (2004) define a “Riesgo Inherente como riesgo intrínseco de 

cada actividad, sin tener en cuenta los controles que de este se 

efectúen en su interior”. 

 

COSO (2004) define a “Riesgo Residual como un riesgo que 

resulta después de que la gerencia ha implantado efectivamente 

acciones para mitigar el riesgo inherente”. 

 

2. Estimación de Probabilidad e Impacto.- La incertidumbre de los 

eventos potenciales se evalúa desde dos perspectivas: probabilidad 

e impacto. 

 

COSO (2004) define a probabilidad como la posibilidad de  

ocurrencia. Puede ser medida con criterios de frecuencia o según 

la presencia de factores internos y externos que puedan propiciar 

el riesgo. Se debe establecer según el criterio del responsable 

cual considera que sea la probabilidad de que este se presente. La 

probabilidad debe calificarse como: baja, menor, media, mayor, 

alta. 
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COSO (2004) define a impacto como consecuencias que puede 

ocasionar a la organización la materialización del riesgo. Se debe 

indicar cual se considera el impacto en caso de que se presente el 

riesgo si el impacto es: Mínimo, bajo, moderado, severo, 

catastrófico. 

 

 

3. Metodologías y técnicas.- La metodología de evaluación de 

riesgos de una organización consiste en la combinación de técnicas 

cualitativas y cuantitativas. (Committe of Sponsoring Organizations 

of the Treadway Commission (COSO), 2004, pág. 67) 

 

 Técnicas Cualitativas: Utiliza escalas descriptivas o formatos 

de palabras para evaluar cada evento de riesgo describiendo la 

magnitud de las consecuencias potenciales y la probabilidad de 

que esas consecuencias ocurran. El análisis cualitativo se 

utiliza: (Committe of Sponsoring Organizations of the 

Treadway Commission (COSO), 2004, pág. 67) 

 

1) Como una actividad inicial de tamiz, para identificar los 

riesgos que requieren un análisis más detallado. 

2) Cuando el nivel de riesgo percibido no justifica el tiempo y 

esfuerzo para  un análisis estadístico más completo. 

3) Cuando los datos numéricos son inadecuados para un análisis 

cuantitativo. 

 

 Técnicas Cuantitativas: Utiliza datos numéricos o estadísticos, 

en vez de escalas descriptivas, para las consecuencias, además 
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de las probabilidades. Esta técnica brinda una base más sólida 

para la toma de decisiones, sin embargo la calidad del análisis 

dependerá de la precisión e integridad de los valores numéricos 

utilizados por los expertos.  

 

2.3.2.5  Respuestas al Riesgo 

 

Una vez evaluados los riesgos relevantes, la gerencia determina cómo 

responder ante ellos, eligiendo entre las estrategias respuestas 

alternativas que pueden ser: evitar, reducir, compartir o aceptar el 

riesgo. (Committe of Sponsoring Organizations of the Treadway 

Commission (COSO), 2004, pág. 71) 

 

Comprende los siguientes factores: 

 

1. Identificación de las respuestas al riesgo.- Para los riesgos 

significativos, una entidad considera las respuestas posibles dentro 

de una gama de opciones las cuales son:  
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Tabla 5: Respuestas al Riesgo 

Evitar 

Se toman acciones de modo de retirar las actividades 

que generan riesgo o decidir no emprender nuevas 

iniciativas/actividades que podrían dar lugar a riesgos. 

Mitigar 

Implica llevar a cabo (desarrollar y aplicar) acciones 

para reducir la probabilidad o el impacto del riesgo o 

ambos conceptos a la vez. 

Compartir 

Se toman acciones de modo que se reducirá el impacto 

o la probabilidad de ocurrencia al transferir o compartir 

una porción del riesgo identificado. 

Aceptar 
No se emprende ninguna acción que afecte a la 

probabilidad o el impacto del riesgo. 

Fuente: COSO ERM – Marco Integrado 

Elaborado por: Shirley Molina 

 

 

 

2. Evaluación de posibles respuestas.- COSO ERM menciona que al 

determinar las respuestas a los riesgos, la dirección deberá tener en 

cuenta lo siguiente: 

 

 Los efectos de las respuestas potenciales sobre la probabilidad y 

el impacto del riesgo, y que las opciones de respuesta estén 

alineadas con la tolerancia al riesgo y el riesgo aceptado de la 

entidad. 

 Los costes y beneficios de las respuestas potenciales, ya que los 

recursos siempre presentan restricciones para las entidades. 

 Las posibles oportunidades para alcanzar los objetivos de la 

empresa, lo que va más allá del tratamiento de un riesgo 

concreto.  
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3. Selección de respuestas.- Una vez evaluados los efectos de las 

diferentes respuestas alternativas a los riesgos, la dirección debe 

seleccionar una respuesta o una combinación de ellas diseñada para 

situar la probabilidad e impacto del riesgo, dentro de las tolerancias 

definidas, además de la relación costo beneficio. (Committe of 

Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO), 

2004, pág. 75) 

 

4. Perspectiva de la cartera de riesgos.- La gestión de los riesgos 

corporativos, requieren que los riesgos se consideren desde una 

perspectiva de la entidad y otra de cartera de riesgos, además 

permite desarrollar una visión de portafolio de riesgos tanto a nivel 

de departamento como a nivel de la entidad.  

 

Es necesario considerar como los riesgos individuales se 

interrelacionan y permite determinar si el perfil de riesgo residual 

está acorde con su nivel de riesgo aceptado. (Committe of 

Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO), 

2004, pág. 75) 

 

2.3.2.6  Actividades de Control  

 

Silva (citando a COSO ERM, 2004) menciona que las actividades de 

control consisten en políticas y procedimientos que tienden a asegurar 

que se cumplan las directrices de la dirección. Aseguran que se tomen 
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las medidas necesarias para afrontar los riesgos que pueden poner en 

peligro la consecución de los objetivos de la entidad. (Pág. 48) 

 

Las actividades de control, están presentes en todos los procesos de la 

empresa, niveles y funciones correspondientes. Comprenden los 

siguientes factores:  

 

1. Integración con la respuesta al riesgo.- Después de haber 

seleccionado las respuestas al riesgo, la dirección identifica las 

actividades de control necesarias que se aplicarán para ayudar a 

asegurar que las respuestas a los riesgos se lleven a cabo adecuada 

y oportunamente. 

 

2. Tipos de actividades de control.- A menudo, las organizaciones 

ponen en marcha una combinación de controles para tratar las 

correspondientes respuestas a los riesgos.  Las actividades de 

control incluyen controles como: 
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Tabla 6: Tipos de actividades de control 

 

Controles 

Preventivos 

Diseñado para prevenir resultados indeseables, 

además de frenar transacciones antes de su ejecución 

y reducir la posibilidad de que se presenten. 

Controles de 

Detección 

Diseñado para detectar hechos indeseables, detecta 

la manifestación ocurrida de un hecho. 

Controles 

Correctivos 

Diseñado para corregir los efectos de un hecho 

indeseable, corrige las causas del riesgo que se 

detecta. 

Controles 

Manuales 

Realizado por 1 o más personas, los cuales no 

requieren sistemas de información ni computación. 

Controles 

Automáticos 

Realizado por un sistema de información, los cuales 

carecen de participación humana. 

Fuente: COSO ERM-Marco Integrado 

Elaborado por: Shirley Molina 

 

 

 

3. Controles sobre los sistemas de información.- Con una 

dependencia importante sobre los sistemas de información para 

operar una organización y alcanzar los objetivos de información y 

cumplimiento, hace falta controles sobre dichos sistemas. 

(Committe of Sponsoring Organizations of the Treadway 

Commission (COSO), 2004, pág. 81) 

 

2.3.2.7  Información y Comunicación 

 

La información se identifica, capta y comunica en forma y plazo 

adecuado para permitir al personal afrontar sus responsabilidades. Una 

comunicación eficaz debe producirse en un sentido amplio, debe fluir 

en todas las direcciones dentro de la empresa. (Committe of Sponsoring 



  66  

 

 

Organizations of the Treadway Commission (COSO), 2004, págs. 85-

92) 

 

Comprende los siguientes factores: 

 

1. Cultura de información.- Es imprescindible que dentro de la 

organización se cuente con información periódica y pertinente para 

que puedan orientar sus acciones en consonancia con los demás 

hacia el mejor logro de los objetivos. La información relevante 

debe ser captada, procesada y transmitida de tal modo que llegue 

oportunamente a todos los sectores permitiendo asumir las 

responsabilices individuales. (Committe of Sponsoring 

Organizations of the Treadway Commission (COSO), 2004, pág. 

86) 

 

2. Herramientas de Supervisión.- El principal objetivo de la 

información y la comunicación de los resultados obtenidos por la 

organización es constituirse en una herramienta práctica, detallada, 

confiable y oportuna para la supervisión y el monitoreo de las 

actividades y procesos. 

 

3. Sistemas estratégicos e integrados.- El diseño de sistemas de 

información y adquisición de tecnología son aspectos importantes 

de la estrategia de una organización y las decisiones respecto a la 

tecnología pueden resultar críticas para lograr objetivos. (Committe 
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of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission 

(COSO), 2004, pág. 87) 

 

 

4. Calidad de la información.- La calidad de información generada 

por los sistemas es vital para la toma de decisiones de la entidad, 

así como para el control de las actividades que se ejecutan. La 

información debe ser oportuna para dar una respuesta efectiva y 

planes de acción correctos. 

 

5. Comunicación interna y externa.- La comunicación es inherente 

en los sistemas de información. Estos sistemas deben proporcionar 

tanto al personal información clara y oportuna para que pueda 

llevar a cabo sus responsabilidades, así como a sus usuarios 

información significativa sobre las operaciones de la organización. 

(Committe of Sponsoring Organizations of the Treadway 

Commission (COSO), 2004, págs. 90-92) 

 

2.3.2.8  Monitoreo 

 

La totalidad de la Gestión de Riesgos se supervisa, realizando 

modificaciones oportunas cuando se necesiten. Esta supervisión se lleva 

a cabo mediante actividades permanentes de la dirección, evaluaciones 

independientes o ambas actuaciones a la vez. (Committe of Sponsoring 

Organizations of the Treadway Commission (COSO), 2004, págs. 93-

95) 
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Comprende los siguientes factores: 

 

1. Evaluaciones independientes.- Evaluaciones puntuales, realizadas 

por personal que no es el responsable directo de la ejecución de las 

actividades y procesos. 

 

2. Actividades de supervisión permanente.- Actividades de 

monitoreo que se llevan a cabo durante el curso normal de las 

operaciones. 

 

2.3.3 Relación entre objetivos y componentes 

 

La relación entre los objetivos y componentes propuestos por COSO ERM es 

indispensable para conseguir armonía dentro de una gestión, cada componente 

otorgará a la organización los fundamentos esenciales para que pueda alcanzar 

los objetivos planteados.  

 

2.4  LIMITACIONES COSO ERM 

 

La administración de riesgos corporativos proporciona grandes ventajas a las 

organizaciones, pero a su vez también presenta limitaciones a pesar de ser considerado 

un proceso eficaz y efectivo que ayuda a la gerencia al cumplimiento de sus objetivos.  
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Factores Limitantes de COSO ERM:  

 

 Juicios 

 Fracasos 

 Transgresión gerencial  

 Confabulación 

 Costos vs beneficios.  

 

2.5  ROLES Y RESPONSABILIDADES COSO ERM 

 

La Gestión de Riesgos es efectuada por todas las partes implicadas, cada una con 

responsabilidades importantes. El consejo de administración, la dirección, los 

auditores internos y otro personal, todos hacen importantes contribuciones a la gestión 

de riesgos. La inclusión de todo el personal de la organización es indispensable para 

una buena gestión y el desempeño de cada uno debe estar guiado bajo directrices y 

protocolos previamente establecidos que garanticen su eficiencia y efectividad. 

Algunos terceros, como clientes, proveedores, empleados, auditores externos, 

reguladores y analistas financieros, proporcionan a menudo información útil para el 

desarrollo de la Gestión de Riesgos, aunque no son responsables de su eficiencia en la 

entidad ni forman parte de ella ayudan a la entidad a conseguir sus objetivos. 

(Committe of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO), 2004, 

págs. 101-109) 
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2.6  SISTEMA DE GESTIÓN DE RIESGOS 

 

Un Sistema de Gestión de Riesgos posibilita una mejora continua en el proceso de 

toma de decisiones en el cual se puede identificar oportunidades, así como evitar o 

mitigar pérdidas y la afectación al cumplimiento de los objetivos empresariales. 

 

El Sistema de Gestión de Riesgos que se propondrá a la empresa OG Distribuciones 

reunirá los factores más relevantes de los 8 componentes de COSO ERM agrupados en 

7 pasos que fundamentarán su aplicación. Los pasos del Sistema de Gestión de 

Riesgos serán: 

 

1) Estructura de la Gestión de Riesgo  

2) Identificación de Riesgos 

3) Evaluación de Riesgos 

4) Tratamiento de los Riesgos 

5) Control de los Riesgos  

6) Captación de información y reporte 

7) Monitoreo del Performance y Cumplimiento  

 

A continuación se presenta la metodología a utilizar, el siguiente esquema permite 

tener una visión clara de la estructura de la propuesta de modelo de Sistema de 

Gestión de Riesgos bajo COSO ERM: 



 

 

 

 

7
1
 

Monitoreo del Performance y Cumplimiento – Componente 8: Monitoreo 

 Gráfica 16: Metodología de Gestión de Riesgos según COSO ERM  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

    Fuente: COSO ERM 

    Elaborado por: Shirley Molina

Organización y  

Estructura 

 

Estrategias 

 

Políticas 

 

Criterios 

 

Componente 1: 

Ambiente Interno de 

Control 
 

Componente 2: 

Establecimiento de 

Objetivos 

Componente 3: 

Identificación de 

Eventos 

 

Metodologías o 

técnicas de 

identificación de 

eventos   

 

Componente 4: 

Evaluación de 

Riesgos 

 

Consecuencias 

 

Probabilidad de  

Ocurrencia 

 

Niveles de Impacto 

 

Priorización de 

Riesgos 

Componente 5: 

Respuesta al Riesgo 

 

Identificación de las 

respuestas al riesgo 

 

Evaluación de las 

respuestas al riesgo y 

sus costos y 

beneficios  

 

Selección de la 

respuesta 

Componente 6: 

Actividades de 

Control 

 

Identificar, evaluar y 

seleccionar controles 

 

Manual de control de 

riesgo 

 

Implementación de 

controles 

Captación de información y reporte - Componente 7: Información y Comunicación 
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2.6.1 Estructura de la Gestión de Riesgo  

 

El primer paso del modelo de Sistema de Gestión de Riesgo se fundamenta en 

los 2 primeros componentes de COSO ERM  N° 1 - Ambiente Interno de 

Control y N° 2 - Establecimiento de Objetivos. Al estructurar un sistema se 

busca definir las estrategias, organización y políticas a seguir para una efectiva 

gestión de riesgos. 

 

2.6.2 Identificación de Riesgos 

 

Considerado el paso 2 de un sistema el cual está relacionado con el componente 

N° 3 de COSO ERM - Identificación de Eventos. En el presente paso se describe 

las técnicas o herramientas que permita a OG Distribuciones detectar los riesgos 

que afecten en la consecución de los objetivos. 

 

2.6.3 Evaluación de Riesgos 

 

Incluye el componente N° 4 de COSO ERM - Evaluación de Riesgos. Se 

considera un paso de suma relevancia dentro de la Gestión de Riesgos, se 

establecen parámetros claves de evaluación, además de asignarse criterios 

cualitativos y cuantitativos en caso de ser considerados necesarios para calificar 

los riesgos.    
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2.6.4 Tratamiento de los Riesgos 

 

Compuesto por el componente 5 de COSO ERM - Respuestas a los Riesgos. En 

este paso se busca establecer acciones ante los riesgos identificados y evaluados 

en los pasos antes mencionados. 

 

2.6.5 Control de los Riesgos  

 

Relacionado con el componente N° 6 de COSO ERM - Actividades de Control y 

es donde se revisan las actividades de identificación, evaluación, selección e 

implementación de controles para los riesgos identificados.  

  

2.6.6 Captación de información y reporte 

 

Relacionado con el componente N° 7 de COSO ERM - Información y 

Comunicación. En este paso se deben definir mecanismos de cómo manejar la 

información del sistema y cómo debe ser comunicada en cada uno de sus niveles 

para que cumpla con sus propósitos y se tomen acciones oportunas. 

 

2.6.7 Monitoreo del Performance y Cumplimiento  

 

Fundamentado en el componente N° 8 de COSO ERM - Monitoreo. Es de vital 

importancia establecer mecanismos de monitoreo de la con el objetivo de 

asegurarse y supervisar el buen funcionamiento de cada uno de los  componentes 

que conforman el modelo de Gestión de Riesgos. 



 

 

 

3. DIAGNÓSTICO INTERNO DE LA EMPRESA                                                               

EN BASE A COSO ERM 

 

En el presente capítulo se realizará un diagnóstico de la empresa OG Distribuciones que 

permita determinar su situación actual frente a los 8 componentes propuestos por COSO 

ERM, evaluando el nivel de conocimiento y grado de implantación que puede tener la 

empresa sobre la Gestión de Riesgos. Este análisis será tomado como soporte para la 

elaboración de la propuesta de un modelo de Gestión de Riesgos que será diseñado con el 

fin de mitigar las deficiencias detectadas.  

 

COSO ERM propone un modelo de Gestión de Riesgos integro que involucre todos los 

procesos considerando a todas las áreas de la empresa como un todo, cuya efectividad 

dependerá del cambio y mejoramiento de todas las áreas o departamentos, razón por la 

cual, el presente análisis no se lo realizará únicamente al área de cobranza, se efectuará un 

diagnóstico con visión a detectar deficiencias presentadas en toda la empresa y poder 

sugerir un modelo que permita cambiar su sistema empresarial.  

 

Para determinar la situación actual de la empresa se programó reuniones con el personal 

administrativo y por medio de entrevistas con el personal se obtuvo la información 

necesaria para evaluar la aplicación de los 8 componentes en la empresa. 
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3.1  AMBIENTE INTERNO DE CONTROL 

 

Tabla 7: Situación Actual – Ambiente de Interno de Control 

3.1.1 Situación actual de la filosofía de riesgos en OG Distribuciones 

N° Descripción Deb. Fort. 

1 

El componente ambiente de control se ve 

gravemente afectado y debilitado por la falta de 

implementación de documentos formales dentro de 

la empresa que regule cada una de las operaciones 

del negocio y guíen las actividades diarias que 

realizan los empleados. 

X  

2 

OG Distribuciones no refleja ningún tipo de 

consideración de riesgo dentro de las actividades y 

procesos que ejecuta; no cuenta con una filosofía de 

riesgo implementada dentro de su cultura 

organizacional. 

X  

3 

La empresa no cuenta con una planificación 

estratégica apropiada para dirigir todos los recursos 

de la empresa y poder alcanzar sus objetivos. 

X  

4 

El proceso de planificación actual podría a futuro 

afectar a las operaciones de la empresa, motivo por 

el que es necesario realizar cambios dentro de la 

organización de OG Distribuciones. 

X  

5 

Cuando la filosofía de riesgo esté bien desarrollada, 

aceptada y entendida por el personal y aplicada, la 

empresa estará en posición de gestionar efectiva y 

eficazmente sus riesgos. 

X  
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3.1.2 Situación actual de riesgo aceptado en OG Distribuciones 

N° Descripción Deb. Fort. 

1 

OG Distribuciones al plantear sus estrategias y 

objetivos no toma en cuenta los niveles de riesgo 

que estará dispuesta a asumir para el cumplimiento 

de las mismas; no realiza un análisis detallado de 

los riesgos asociados que pueden presentarse 

durante la ejecución de cada uno de los procesos. 

X  

2 

Debido al desconocimiento que tiene la empresa 

sobre riesgos no se ha podido establecer parámetros 

de aceptación de eventos negativos dentro de los 

procesos; sin una definición formal sobre niveles 

aceptables o inaceptables no es posible para OG 

Distribuciones determinar aquellos eventos que 

necesitan acciones preventivas debido a sus 

impactos desfavorables de aquellos eventos que en 

ocasiones puedan pasar desapercibidos. 

X  

3.1.3 Situación actual del Consejo de Administración/Dirección de OG 

Distribuciones 

N° Descripción Deb. Fort. 

1 

OG Distribuciones se encuentra dirigida por el 

gerente general quien es considerado la máxima 

autoridad dentro de la empresa. Como autoridad 

realizada todas las actividades de dirección, 

organización, control y supervisión de los procesos 

que se ejecutan en la empresa. 

 X 

2 

Todos los empleados de la empresa reconocen que 

el crecimiento de la misma se debe a sus 

habilidades de dirección y organización. Cuenta con 

la experiencia directiva necesaria para controlar la 

empresa y dirigir todos sus esfuerzos  hacia el 

cumplimiento de sus metas y objetivos. 

 X 

 



77 

 

 

3.1.3 Situación actual del Consejo de Administración/Dirección de OG 

Distribuciones 

N° Descripción Deb. Fort. 

3 

Participa cada uno de los procesos de la empresa y 

domina todos los aspectos relacionados a su 

funcionamiento, lo que le permite identificar 

claramente eventos adversos que puedan afectar su 

eficiencia, así como oportunidades de mejora que 

aporten mayor valor a sus actividades. 

 X 

4 

Dentro de su administración permite el aporte de 

ideas de sus empleados creando un ambiente 

participativo dentro de la empresa, pero estas ideas 

son receptadas únicamente como sugerencias que 

no deben ir en contra de su mentalidad de dirección, 

ya que la toma de decisiones es una función 

exclusiva del gerente general. 

 X 

3.1.4 Situación actual de la integridad y valores éticos de OG Distribuciones 

N° Descripción Deb. Fort. 

1 

La empresa se preocupa por inculcar valores y 

principios éticos a todos sus empleados. Estos son 

comunicados por medio del reglamento interno de 

trabajo que es entregado a todos los empleados y la 

página web a la cual tiene acceso todos sus 

usuarios. 

 X 

2 

OG Distribuciones vela por la práctica de valores 

dentro del ámbito interno de la empresa, lo que le 

permite asegurar el comportamiento y actitud que 

tendrá cada uno al ejecutar sus tareas externamente, 

es decir el trato que tendrá con sus clientes y 

proveedores. 

 X 
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3.1.4 Situación actual de la integridad y valores éticos de OG Distribuciones 

N° Descripción Deb. Fort. 

3 

La gerencia ha propiciado un ambiente basado en la 

confianza para todos sus empleados, clientes y 

proveedores debido a la integridad y valores 

demostrados. 

 X 

3.1.5 Situación actual del compromiso de competencia de OG Distribuciones 

N° Descripción Deb. Fort. 

1 

La empresa busca que sus empleados cuenten con 

las competencias necesarias para realizar sus 

actividades; considera que a través de un personal 

capacitado puede efectuar todas sus tareas con 

mayor eficiencia y eficacia. 

 X 

2 

De acuerdo al giro de negocio de la empresa, el 

personal tiene definidas cada una de sus funciones y 

sus esfuerzos están guiados a desarrollar 

únicamente la actividad para la que fueron 

contratados. 

X  

3 

A pesar de que cada empleado conoce de sus 

responsabilidades, la gerencia siempre se encuentra 

pendiente de capacitar a todos sus empleados por 

igual independientemente de su labor, considerando 

que el tipo de capacitación será diferente en cada 

una de las áreas. 

 X 

4 

Para la capacitación y formación de los empleados 

que conforma el departamento de ventas cuenta con 

la ayuda de sus proveedores, quienes al igual que la 

empresa buscan la preparación del personal y que el 

mismo disponga de un alto nivel de conocimiento. 

 X 
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3.1.6 Situación actual de la estructura administrativa y asignación de 

autoridades y responsabilidades dentro de OG Distribuciones 

N° Descripción Deb. Fort. 

1 

OG Distribuciones no cuenta con una estructura 

administrativa formal y claramente definida. El 

personal considera al tipo de organización como su 

mayor debilidad, ya que a pesar de que cada 

departamento cuenta con sus respectivos jefes de 

área al momento de tomar decisiones el gerente 

general es el único que posee esta función. 

X  

2 

Dentro de la empresa el nivel gerencial realiza la 

mayor parte de actividades de la empresa desde la 

planificación, dirección, control y supervisión 

hasta las actividades operativas. Considera que 

participando en todos los procesos de la empresa 

tendrá más control de la misma y minimizará las 

posibilidades de que puedan presentarse eventos 

que causen pérdidas a la empresa. 

X  

3 

Todas las autorizaciones y aprobaciones dan el 

nivel gerencial, razón por la que no se considera 

que exista asignación de autoridades y 

responsabilidades. 

X  

4 

El nivel de mandos medios cuentan con los 

conocimientos necesarios para tomar decisiones en 

la empresa pero por decisión del gerente todos los 

eventos deben ser oportunamente informados sino 

será considerada una falta grave dentro de la 

organización. 

 X 

5 

Toda información es comunicada y difundida por 

medio del gerente general, por lo que se puede 

determinar que no existen líneas adecuadas de 

comunicación. 

X  
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3.1.6 Situación actual de la estructura administrativa y asignación de 

autoridades y responsabilidades dentro de OG Distribuciones 

N° Descripción Deb. Fort. 

6 

OG Distribuciones no cuenta con un departamento 

dedicado solo a la gestión de recursos humanos; 

para realizar cada uno de los procedimientos 

participa el gerente general y el jefe administrativo 

en conjunto. 

X  

3.1.7 Situación actual de los estándares de recursos humanos de OG 

Distribuciones 

N° Descripción Deb. Fort. 

1 

Para la empresa su personal es un recurso 

sumamente importante dentro de la empresa. 

Reconoce que sin la labor de sus empleados no 

podría cumplir sus metas y objetivos. 

 X 

2 

Brinda un ambiente de trabajo agradable, 

placentero guiado a través de la confianza a su 

personal, consiente que son quienes agregan valor 

a sus productos. 

 X 

3 

Los proveedores colaboran en el proceso de 

formación y capacitación de su personal, su ayuda 

complementa a la gestión realizada por la empresa. 

 X 

 Fuente: Empresa “OG DISTRIBUCIONES” 

Elaborado por: Shirley Molina 

 

El primer componente de COSO ERM Ambiente Interno de Control es considerado 

como la base del proceso de Gestión de Riesgos debido a su alta influencia en los otros 

componentes, sin embargo dentro de OG Distribuciones este componente se ve 

gravemente afectado por la falta de procesos y herramientas formales.  
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3.2  ESTABLECIMIENTO DE OBJETIVOS 

 

 

Tabla 8: Situación Actual – Establecimiento de Objetivos 

3.2.1 Situación actual del establecimiento de objetivos de OG Distribuciones 

N° Descripción Deb. Fort. 

1 

La empresa cuenta con objetivos que dirigen 

sus esfuerzos para la realización de sus 

actividades, los cuales no se encuentran 

formalmente establecidos a nivel de 

empresa. 

X  

2 

Para OG Distribuciones el principal objetivo 

es la misión y visión, ya que refleja todos los 

aspectos que desea conseguir, sin embargo 

no ha sido difundida a través de todos los 

departamentos que conforma la empresa, la 

mayor parte de sus empleados desconocen 

su misión y visión, motivo por lo que se 

puede determinar que las intenciones de su 

personal no están alineadas a los objetivos 

de la distribuidora.  

X  

3 

Los objetivos de la empresa básicamente se 

enfocan en incrementar las ventas, disminuir 

gastos, mantener stock adecuados de 

inventario, proteger todos los recursos de la 

distribuidora y presentar informes 

financieros íntegros a los entes de control, 

pero las estrategias adecuadas para 

garantizar su cumplimiento no han sido 

claramente estructuradas y comunicadas.  

X  
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3.2.1 Situación actual del establecimiento de objetivos de OG Distribuciones 

N° Descripción Deb. Fort. 

4 

Dentro de sus objetivos no cuenta con una 

clasificación establecida, ni determina 

objetivos para cada uno sus departamentos.  

Estos deben limitarse a realizar única y 

exclusivamente las funciones que han sido 

determinadas para cada uno. 

X  

5 

Los objetivos de OG Distribuciones son 

establecidos por la gerencia, sin embargo 

rara vez evalúa los niveles de cumplimiento. 

X  

6 

Los objetivos no son cuantificables ni se 

establecen tiempos de cumplimiento, son 

muy flexibles y formulados de manera 

general, lo cual afecta a la planificación de 

la empresa.   

X  

7 

El conocimiento sobre riesgo aceptado por 

parte de la empresa es nulo, aspecto que 

indica que este factor no es tomado en 

cuenta dentro de su formulación. 

X  

8 

Todos los objetivos de la empresa no están 

alineados unos con otros, es decir, no 

soportan su funcionamiento.   

X  

9 

Al no contar con un proceso de 

establecimiento de objetivos adecuado, la 

empresa no puede implementar un sistema 

de gestión de riesgos efectivo y afectará 

sustancialmente al desarrollo de los otros 

elementos.  

X  

 Fuente: Empresa “OG DISTRIBUCIONES” 

Elaborado por: Shirley Molina 
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3.3  IDENTIFICACIÓN DE EVENTOS 

 

Tabla 9: Situación Actual – Identificación de Eventos 

3.3.1 Situación actual de identificación de eventos de OG Distribuciones 

N° Descripción Deb. Fort. 

1 

La empresa reconoce la importancia de 

identificar riesgos en cada uno de sus 

procesos, pero al no contar con políticas y 

procedimientos previamente diseñados es 

difícil tomar en cuenta factores que pueden 

afectar negativamente a la organización. 

X  

2 

OG Distribuciones identifica eventos 

negativos, ya que considera que debe 

establecer planes  de acción solo a eventos 

que puedan ocasionar pérdidas.  

X  

3 

Estos eventos negativos son identificados 

por el gerente general quien se encarga de 

analizarlos y mitigarlos de manera empírica. 

X  

4 

Gerencia identifica eventos tanto internos 

como externos, pero los planes de acción 

son únicamente tomados para los eventos 

internos que la empresa cree tener control.  

X  

5 

La empresa analiza los riesgos que se 

presentan pero nunca examina los factores 

que provocan dicho evento negativo. 

X  

6 

Si bien la empresa identifica riesgos, lo 

realiza de manera intuitiva, mas no basada 

en una metodología clara. 

X  
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3.3.1 Situación actual de identificación de eventos de OG Distribuciones 

N° Descripción Deb. Fort. 

7 

Como herramienta para identificar eventos 

realiza reuniones con los jefes de las áreas, 

el motivo de las reuniones no es 

específicamente con ese propósito, pero 

permiten identificar acontecimientos que 

afecten al desarrollo de sus actividades.      

 X 

8 

En estas reuniones no participa el personal 

operativo quienes son indispensables en la 

detección de riesgos, al ser quienes ejecutan 

a diario los diferentes procesos. 

X  

9 

Como otra herramienta de identificación 

mantiene reuniones con sus abogados 

quienes le ayudan y mantienen actualizada 

sobre cambios en leyes o regulaciones que 

puedan conllevar a riesgos potenciales.  

 X 

10 

Dentro del proceso de identificación de 

riesgos, la empresa cuenta con la 

participación de los proveedores, quienes 

junto a la distribuidora realizan análisis de 

cambios en el mercado que puedan afectar a 

las dos empresas.   

 X 

11 

Los riesgos relacionados al recurso humano, 

su comportamiento, y dependencia no son 

identificados adecuadamente debido a la 

falta de equipo de talento humano que 

efectué estas actividades, las cuales deberían 

llevarse a cabo al ser considerado el 

personal como uno de los recursos más 

importantes. 

X  

Fuente: Empresa “OG DISTRIBUCIONES” 

Elaborado por: Shirley Molina 



85 

 

 

3.4  EVALUACIÓN DE RIESGOS 

 

Tabla 10: Situación Actual – Evaluación de Riesgos 

3.4.1 Situación actual de la evaluación de riesgos de OG Distribuciones 

N° Descripción Deb. Fort. 

1 

La empresa evalúa sus riesgos determinando 

únicamente el impacto económico que 

podría traer consigo en caso de presentarse.  

X  

2 

OG Distribuciones no cuenta con una 

metodología definida para evaluar los 

riesgos de acuerdo a su probabilidad de 

ocurrencia ni impacto.   

X  

3 

Todas las evaluaciones efectuadas no son 

documentadas, aspecto que dificulta en la 

realización de evaluaciones más profundas y 

específicas y aplicación de técnicas de 

análisis.   

X  

4 

Al no conocer sus niveles de riesgo aceptado 

la empresa no puede establecer una 

valoración ni priorización adecuada de los 

riesgos a ser tratados, limitando a OG 

Distribuciones en la capacidad de aceptación 

y manejo de los riesgos significativos.    

X  

5 

Debido a la falta de formalización del 

proceso de evaluación de riesgos, no se 

puede esperar que las respuestas tomadas 

sean correctas y no afecten al cumplimiento 

de los objetivos. 

X  

Fuente: Empresa “OG DISTRIBUCIONES” 

Elaborado por: Shirley Molina 
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Este proceso al ser considerado el aspecto medular dentro de la gestión de riesgos es 

indispensable que se empleen planes de acción inmediatos y oportunos. 

 

3.5  RESPUESTA AL RIESGO 

 

Tabla 11: Situación Actual – Respuesta de Riesgos 

3.5.1 Situación actual de la respuesta al riesgo de OG Distribuciones 

N° Descripción Deb. Fort. 

1 

Dado que la identificación de eventos y la 

evaluación de riesgos son procesos 

prácticamente nulos, es decir, no se ejecutan 

de manera correcta, se puede deducir que las 

respuestas dadas no son fundamentadas y 

aplicadas razonablemente. 

X  

2 

Para el proceso de respuesta o tratamiento a 

los riesgos tampoco se ha diseñado o 

establecido ninguna metodología ni se 

analizan acciones preventivas que eviten o 

reduzcan el impacto significativo de eventos 

negativos. 

X  

3 

Dentro de las estrategias de respuesta a los 

riesgos que se han presentado en la empresa 

se encuentran únicamente evitar y aceptar de 

acuerdo su impacto económico.   

X  

4 

La empresa realiza un análisis detenido para 

definir estrategias que permitan dar 

respuesta a los riesgos identificados, 

basándose en conocimientos técnicos y 

profesionales. 

 X 
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3.5.1 Situación actual de la respuesta al riesgo de OG Distribuciones 

N° Descripción Deb. Fort. 

5 

La empresa al tomar decisiones analiza los 

costos y beneficios que trae consigo cada 

una de las respuestas. 

 

La empresa no está dispuesta asumir un 

mayor riesgo a pesar de que los beneficios a 

obtener sean realmente significativos. 

 

El gerente general a la hora de tomar 

decisiones es muy conservador, analiza 

exhaustivamente todas las posibilidades 

presentadas y el costo beneficio de cada 

alternativa.      

X  

Fuente: Empresa “OG DISTRIBUCIONES” 

Elaborado por: Shirley Molina 

 

 

3.6  ACTIVIDADES DE CONTROL 

 

Tabla 12: Situación Actual – Actividades de Control 

3.6.1 Situación actual de las actividades de control de OG Distribuciones 

N° Descripción Deb. Fort. 

1 

Las actividades de control se fundamentan 

básicamente en todas las políticas y 

procedimientos que afecten directa o 

indirectamente a la empresa y permiten 

reducir los riesgos a los que se enfrenta cada 

una de las actividades que se realiza. 

X  
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3.6.1 Situación actual de las actividades de control de OG Distribuciones 

N° Descripción Deb. Fort. 

 

Al no contar con estas herramientas de 

control la empresa se encuentra expuesta a 

mayores riesgos, los cuales pueden 

ocasionar grandes pérdidas, ya que estos son 

detectados una vez sucedidos. 

  

2 

La empresa a pesar de no tener políticas y 

procedimiento formalmente establecidos 

realiza varias actividades de control 

generales para cada uno de sus procesos 

como son: 

 Tomas físicas de inventarios. 

 Controles periódicos de la calidad 

de los productos.  

 Análisis de antigüedad de cartera. 

 Reuniones diarias con vendedores. 

 Conciliaciones bancarias. 

 Supervisión permanente y 

participación en todas las 

actividades de la empresa por parte 

del gerente general.  

 Autorizaciones y aprobaciones.  

 X 

3 

La distribuidora integra actividades de 

control con la finalidad de prevenir riesgos y 

estos una vez detectados solo se busca darles 

un tratamiento adecuado, sin identificar 

controles que aseguren que las respuestas se 

lleven de manera adecuada y oportuna, para 

evitar que pueda presentarse nuevamente. 

X  
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3.6.1 Situación actual de las actividades de control de OG Distribuciones 

N° Descripción Deb. Fort. 

4 

El gerente general considera que 

participando en la mayor parte de los 

procesos puede estar propenso a menos 

riesgos, supervisando y ejecutando 

actividades de control por sí solo.   

X  

5 

OG Distribuciones busca fomentar el 

ejercicio de buenas prácticas, valores y 

reglas apropiadas, para sensibilizar a los 

miembros de la entidad a generar una 

cultura de control interno. 

 X 

6 

La empresa no realiza un seguimiento de 

estas actividades, no cuenta con un equipo 

que verifique que se estén empleando las 

acciones correctas.  

X  

7 

Las actividades de control no son 

documentadas ni se han asignado 

responsables por área, falta una definición 

formal y procedimiento  adecuado para esta 

actividad.   

X  

8 

Al no contar con una metodología de 

evaluación y tratamiento a los riesgos, el 

componente actividades de control se ve 

gravemente afectado. 

X  

Fuente: Empresa “OG DISTRIBUCIONES” 

Elaborado por: Shirley Molina 
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3.7  INFORMACIÓN Y COMUNICACIÓN  

 

Tabla 13: Situación Actual – Información y Comunicación 

3.7.1 Situación actual de los procesos de información y comunicación de OG 

Distribuciones 

N° Descripción Deb. Fort. 

1 

Gerencia general se encarga de transmitir 

toda la información necesaria a sus 

empleados a través de reuniones periódicas. 

 X 

2 

La empresa no ha establecido procesos 

adecuados de transmisión de información 

dentro de cada uno de sus departamentos, es 

decir no cuenta con líneas de información y 

comunicación de acuerdo a los niveles 

jerárquicos con los que cuenta OG 

Distribuciones. 

X  

3 

Sus empleados desde el nivel de apoyo 

deben informar todas sus actividades a 

gerencia, los mandos medios no pueden 

tomar decisiones sin tener la autorización o 

aprobación de gerencia.   

X  

4 

El que no existan líneas de autorización ni 

responsabilidades claras ha ocasionado que 

se presenten muchas demoras en la solución 

de problemas dentro de la empresa, motivos 

que provocan que la información no sea 

entregada de forma oportuna.   

X  

5 

La difusión de información sobre eventos 

negativos a todas las áreas de la empresa no 

se lleva a cabo de forma adecuada, se 

considera que estos problemas deben ser 

solucionados solo por la gerencia.   

X  
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3.7.1 Situación actual de los procesos de información y comunicación de OG 

Distribuciones 

N° Descripción Deb. Fort. 

6 

La empresa cuenta con un sistema 

informático que permite  obtener 

información confiable y oportuna. No todos 

los departamentos de la empresa tienen 

acceso al sistema, los cuales dependen 

directamente de la información que sea 

transmitida y los reportes entregados.  

X  

7 

El sistema antes mencionado permite a OG 

Distribuciones obtener informes íntegros 

sobre aspectos contables, los cuales pueden 

ser comunicados a todos sus usuarios. 

El procesamiento de datos es confiable y 

permite obtener resultados razonables de 

todos los procesos. Las interfaces de 

información del sistema permiten que toda 

la información siempre se encuentre 

disponible y sea utilizada cuando se 

necesite. 

 X 

8 

Como medio de comunicación la empresa 

cuenta con una página web que le permite 

proporcionar información a sus usuarios. 

A través de este medio la empresa puede 

mantener una comunicación tanto interna 

como externa. 

 X 

9 

Todos los documentos de información 

físicos son archivados por la empresa, con el 

fin que se encuentren disponibles para 

cualquier consulta o como respaldo de 

actividades realizadas. 

 X 

Fuente: Empresa “OG DISTRIBUCIONES” 

Elaborado por: Shirley Molina 
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3.8  MONITOREO 

 

Tabla 14: Situación Actual – Monitoreo 

3.8.1 Situación actual de las actividades de monitoreo de OG Distribuciones 

N° Descripción Deb. Fort. 

1 

Gerencia general se encarga  de todas las 

actividades de supervisión dentro de la 

empresa. 

Como ya se explicó en párrafos antes 

mencionados gerencia como su principal 

actividad de control la supervisión que 

efectúa en todos sus departamentos.  

 X 

2 

OG Distribuciones realiza únicamente 

actividades de supervisión permanentes, no 

efectúa evaluaciones de efectividad de sus 

procesos. 

Son evaluados solo cuando se han 

presentado eventos que han alertado a la 

administración. 

X  

3 

Dentro de la empresa no se han establecido 

procedimientos para efectuar evaluaciones a 

los controles empleados y verificar su 

correcto funcionamiento.     

X  

4 

La empresa no maneja reportes de 

deficiencias, instrumento que sería 

indispensable para realizar un monitoreo 

efectivo y oportuno.  

X  

Fuente: Empresa “OG DISTRIBUCIONES” 

Elaborado por: Shirley Molina 

 



93 

 

 

Una vez realizado el diagnóstico de la empresa OG Distribuciones en base a COSO 

ERM y analizado cada uno de los componentes se identificaron fortalezas y 

debilidades que afectan notablemente a la Gestión de Riesgos. 

 

En cuanto a las debilidades presentadas se procedió a calificar  el nivel de 

significatividad  de cada una bajo los siguientes criterios: 

 

Tabla 15: Niveles de Significatividad – Situación Actual 

NIVEL DE SIGNIFICATIVIDAD 

 Muy importante 

 Significativa 

 Baja 

Fuente: Empresa “OG DISTRIBUCIONES” 

Elaborado por: Shirley Molina 

 

A continuación se realizará el levantamiento de procesos de los dos ciclos principales 

de la empresa con la finalidad de detectar debilidades por la falta de un ambiente de 

control adecuado. 
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3.9  DEFICIENCIAS IDENTIFICADAS MEDIANTE RELEVAMIENTO DE 

PROCESOS 

 

3.9.1  Relevamiento Ciclo de Compras 

 

Tabla 16: Relevamiento de Procesos del Ciclo de Compras 

DEPARTAMENTOS QUE PARTICIPAN: 

 Gerencia 

 Administrativo 

 Ventas 

 Logística 

 

3.9.1.1  PROCESO: TOMA FISICA DE EXISTENCIAS 

Aplicación de IT: Sistema Visual JOBS 

N° Actividad Responsable Formato Debilidad 

1 

Cada semana se realiza 

una toma física de 

inventario con el fin de 

obtener un detalle del 

stock de productos en 

bodega, el cual es 

conciliado con el detalle 

generado por el sistema.    

Gerencia o 

auxiliar 

delegado 

junto un 

auxiliar de 

logística 

Detalle 

generado 

por el 

sistema 

C1. El 

departamento 

de logística no 

tiene 

autorizado el 

acceso al 

sistema 

contable, es 

considerado 

un 

departamento 

incomunicado 

que depende 

de las 

actividades 

que realiza 

otras áreas 

para efectuar 

sus tareas. 

2 

El detalle es entregado a 

la auxiliar de 

proveedores quien realiza 

ajustes en caso de 

presentarse diferencias; y 

con él determina su stock 

real.  

Participantes 

de la toma 

física 
n/a 
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3.9.1.2  PROCESO: COMPRA 

a.  Subproceso: Elaboración de la orden de pedido 

Aplicación de IT: Sistema Visual JOBS 

N° Actividad Responsable Formato Debilidad 

1 

Un ejecutivo de ventas 

representante del 

proveedor visita a la 

empresa cada 8 o 15 días 

para efectuar los pedidos 

de acuerdo a las 

necesidades de la 

distribuidora. 

Proveedor n/a n/a 

2 

A través del sistema se 

verifica el stock de 

inventarios a la fecha y 

se revisa todos los 

pedidos realizados por 

los clientes. 

Auxiliar de 

proveedores 
n/a n/a 

3 

Con el detalle generado y 

la información 

proporcionada el 

ejecutivo negocia con el 

gerente general, quien es 

el encargado de realizar 

todos los pedidos. 

Ejecutivo del 

proveedor y 

gerencia 
n/a 

C2. Todas las 

decisiones de 

compra son 

tomadas por 

gerencia, 

existe falta de 

confianza 

hacia sus 

empleados, 

además de una 

falta de 

segregación de 

funciones, 

aspectos que 

causa demora 

en el proceso.    

4 

Una vez efectuada la 

orden de pedido y 

firmada por el gerente 

general o auxiliar de 

proveedores, el ejecutivo 

efectúa el pedido. 

 

La distribuidora le asigna 

una computadora para 

que efectué el pedido 

inmediatamente a través 

de los sistemas de tiene 

cada proveedor.    

Ejecutivo de 

ventas del 

proveedor 
n/a 

5 

Una vez efectuada la 

orden de pedido, la 

empresa recibe la 

mercadería a los dos o 

tres días  de efectuada la 

orden.  

Proveedor n/a n/a 
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b.  Subproceso: Recepción de mercadería 

Aplicación de IT: Sistema Visual JOBS 

N° Actividad Responsable Formato Debilidad 

1 

La mercadería es 

recibida por el personal 

de bodega bajo la 

supervisión del gerente 

general o un auxiliar 

delegado.  

Auxiliares de 

logística 
n/a 

C3. Falta de 

segregación de 

funciones. 

Debido a la 

presencia del 

gerente no se 

ha considerado 

indispensable 

el implemento 

de actividades 

de control. 

2 

Los transportistas 

enviados por el 

proveedor son los 

responsables de 

descargar la mercadería 

de los camiones y 

colocarlos en el lugar 

asignado por el jefe de 

logística. 

Transportistas 

del proveedor 
n/a n/a 

3 

El jefe de logística, sus 

auxiliares y el gerente 

general o auxiliar 

delegado supervisa al 

personal del proveedor, 

además de revisar las 

cantidades enviadas y el 

estado de la mercadería.  

Departamento 

de logística 
n/a n/a 

4 

En caso de existir algún 

faltante, se detalla en la 

factura la mercadería no 

recibida.  

 

En el documento 

entregado por el 

proveedor se detalla 

todas las observaciones 

en caso de  presentarse 

con la firma del gerente 

general y el transportista 

en aceptación de las 

mismas. 

Proveedor n/a n/a 
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b.  Subproceso: Recepción de mercadería 

N° Actividad Responsable Formato Debilidad 

5 

Una vez efectuada la 

recepción de mercadería 

se entrega todos los 

documentos a la auxiliar 

contable para su 

contabilización y el 

reconocimiento de la 

cuenta por pagar. 

Jefe de 

logística y 

auxiliar 

contable 

n/a 

C4. La 

administración 

no tiene bien 

definidas las 

funciones de 

cada puesto. 

En varias 

ocasiones la 

auxiliar 

contable 

supervisa la 

descarga de los 

productos y a 

la vez realiza 

la 

contabilización 

en el sistema, 

aspecto que 

refleja una 

mala 

segregación de 

funciones y 

controles 

ineficientes.   

c.  Subproceso: Ingreso de la factura 

Aplicación de IT: Sistema Visual JOBS 

N° Actividad Responsable Formato Debilidad 

1 

La auxiliar de 

contabilidad ingresa la 

factura al sistema 

considerando las 

observaciones reportadas 

en la factura. 

La factura para su 

registro es comparada 

con la guía de remisión 

recibida del proveedor. 

Auxiliar 

contable  
n/a n/a 

2 

En caso de existir 

mercadería facturada y 

no despachada por el 

proveedor, se comunica 

al ejecutivo para la 

emisión de la nota de 

crédito correspondiente o 

entrega de la mercadería 

no despachada. 

Auxiliar 

contable 
n/a n/a 
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d.  Subproceso: Devolución de mercadería  

Aplicación de IT: Sistema Visual JOBS 

N° Actividad Responsable Formato Debilidad 

1 

La auxiliar contable 

elabora una solicitud de 

devolución de 

mercadería la cual es 

informada a la auxiliar 

de cuantas por pagar, por 

el stock que fue 

facturado considerado en 

mal estado o caducado.  

 

La solicitud de 

devolución se envía al 

proveedor por correo 

electrónico.  

Auxiliar 

contable 

Formato 

en Excel 

C5. Todas las 

solicitudes de 

devolución 

deben ser 

previamente 

analizadas por 

el gerente, 

motivo por el 

cual en varias 

ocasiones se 

presentan 

demoras en el 

proceso de 

devolución de 

mercadería. 

2 

Todas las notas de 

crédito enviadas por los 

proveedores son 

registradas en el sistema 

contable, únicamente 

para proceder a ajustes 

contables y reflejar los 

saldos reales. 

Auxiliar 

contable 
n/a n/a 

3.9.1.3  PROCESO: PAGOS 

a.  Subproceso: Pago Proveedor 

Aplicación de IT: Sistema Visual JOBS 

N° Actividad Responsable Formato Debilidad 

1 

Los pagos a los 

proveedores se los 

realiza de acuerdo al 

crédito previamente 

otorgado por el mismo. 

 

Todos los pagos se 

efectúan mediante 

cheques cruzados de 

acuerdo al vencimiento 

de la cuenta por pagar. 

Auxiliar de 

proveedores y 

gerencia 
n/a n/a 

2 

Todos los cheques son 

elaborados y firmados 

por gerencia.  

 

La distribuidora 

mantiene registrada una  

Gerente 

General 
n/a n/a 
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a.  Subproceso: Pago Proveedor 

N° Actividad Responsable Formato Debilidad 

 

sola firma en las 

instituciones financieras, 

la cual es del gerente 

general; la chequera es 

custodiada por la jefa 

administrativa. 

   

3 

Cada semana se emite un 

detalle de las facturas 

pendientes de pago 

menos las retenciones en 

la fuente aplicables. De 

igual manera se detallan 

las notas de crédito que 

hayan sido emitidas por 

el proveedor, si se 

presentasen, y se 

determina el valor total a 

pagar.  

Auxiliar de 

proveedores 
Formato 

en Excel 
n/a 

4 

A la fecha de pago se 

acerca el ejecutivo de 

ventas del proveedor, se 

le entrega el cheque. El 

proveedor deja un recibo 

del valor recibido, 

precediendo a la 

contabilización del pago.  

Auxiliar 

contable 
n/a n/a 

5 

Todos los ejecutivos de 

los proveedores son los 

responsables de 

acercarse a las oficinas 

de la distribuidora para 

realizar los cobros de sus 

facturas. 

Ejecutivos de 

ventas del 

proveedor 
n/a n/a 

Manuales de procedimientos: 

 

Ninguno de los departamentos que intervienen en el ciclo de compras cuenta 

con un manual de funciones ni procedimientos.  

     Fuente: Empresa “OG Distribuciones” 

      Elaborado por: Shirley Molina 
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3.9.2 Relevamiento Ciclo de Ventas 

 

Tabla 17: Relevamiento de Procesos del Ciclo de Ventas 

DEPARTAMENTOS QUE PARTICIPAN: 

 Gerencia 

 Administrativo 

 Ventas 

 Logística 

 

3.9.2.1 PROCESO: ACEPTACIÓN DE NUEVOS CLIENTES 

a.  Subproceso: Solicitud de documentos 

Aplicación de IT: n/a 

N° Actividad Responsable Formato Debilidad 

1 

Para la aceptación se 

solicita a cada cliente 

varios documentos que 

deberán ser entregados 

obligatoriamente.  

Estos son:  

-  Copias de cédula y 

papeleta de votación. 

-  Copia pago de impuesto 

predial 

-  Copia RUC 

-  Referencias personales  

-  Certificados comerciales 

-  Certificados bancarios 

Cliente n/a n/a 

2 

Se realiza una visita al 

negocio del cliente 

entregando una solicitud de 

crédito que debe ser llena 

con sus datos personales. 

La solicitud es entregada a 

la asistente de cartera junto 

con todos los documentos 

solicitados previamente. 

Ejecutivo de 

Ventas 
Ver 

Anexo 1 
n/a 
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b.  Subproceso: Confirmación de información 

Aplicación de IT: Sistema Visual JOBS 

N° Actividad Responsable Formato Debilidad 

1 

Recopilada toda la 

información del cliente, se 

procede a verificar cada 

uno de los datos 

proporcionados mediante 

llamadas telefónicas y 

revisión en las páginas web 

de los órganos de control 

como el SRI.   

 

Si la información una vez 

corroborada es autorizada 

por el gerente, se procede a 

incluir al cliente dentro de 

la base de datos de cartera. 

 

Asistente de 

cartera o 

asistente de 

proveedores 

n/a 

V1. En 

cuanto al 

manejo de la 

base de datos 

de cartera no 

existen 

funciones 

propias del 

cargo, las dos 

asistentes 

responsables 

tienen acceso 

al sistema 

(módulo de 

cartera), 

mediante lo 

cual se puede 

identificar 

que no 

existen 

restricciones 

de acceso al 

sistema y no 

se encuentran 

determinados 

responsables 

por cada 

proceso. 

c.  Subproceso: Evaluación del nuevo posible cliente  

Aplicación de IT: Sistema Visual JOBS 

N° Actividad Responsable Formato Debilidad 

1 

Confirmada toda la 

información, se envía los 

papeles a la gerencia para 

su revisión, aprobación y 

posterior firma de  

autorización y aceptación.  

Jefa 

administrativ

a y gerencia 
n/a n/a 

2 

Como ayuda para conocer 

al cliente se realiza visitas 

periódicas con el objetivo 

de analizar su volumen de 

ventas y verificar las 

condiciones de su negocio. 

Ejecutivo de 

Ventas 
n/a n/a 
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3.9.2.2 PROCESO: ACEPTACIÓN DE CRÉDITOS 

a.  Subproceso: Otorgamientos de créditos 

Aplicación de IT: Sistema Visual JOBS 

N° Actividad Responsable Formato Debilidad 

1 

Antes de dar créditos a sus 

clientes mantiene como 

política que las 5 primeras 

compras deben ser 

realizadas al contado. 

 

Después de este 

requerimiento se otorga 

créditos a sus clientes 

estableciendo montos 

máximos los cuales son 

previamente autorizados. 

 

Las condiciones de crédito 

cambian de acuerdo al 

cumplimiento del cliente y 

tiempo que mantiene 

relaciones comerciales con 

la empresa. El plazo de 

crédito es de 30, 60 y  

máximo para todos sus 

clientes de 90 días. 

Gerente 

General 
n/a 

V2. Las 

pocas 

políticas que 

tiene la 

empresa son 

verbales; 

estas son 

susceptibles 

a cambios 

imprevistos, 

motivo que 

ocasiona que 

los 

empleados 

antes de 

realizar  

algunas de 

sus tareas  

definidas 

tengan que 

comunicar 

previamente 

al gerente. 

2 

Se procede a ingresar al 

cliente al sistema con un 

número que permita 

identificarlo, este código es 

designado en forma 

secuencial y automática. A 

su vez se ingresa el plazo 

de crédito aprobado por 

cliente. 

Asistente de 

Cartera 
n/a 

V3. La 

empresa no 

cuenta con 

una política 

de crédito 

formal que 

mencione 

montos y 

plazos 

establecidos 

mediante una 

clasificación 

de sus 

clientes, todo 

se otorga 

mediante la 

experiencia 

que posee. 

 



103 

 

 

3.9.2.3 PROCESO: VENTA 

a.  Subproceso: Generación pedido de venta 

Aplicación de IT: n/a 

N° Actividad Responsable Formato Debilidad 

1 

Cada semana o 15 días se 

efectúa visitas a los 

clientes con el objetivo de  

receptar las órdenes de 

pedido de acuerdo a sus 

necesidades. 

 

Cada vendedor tiene una 

ruta asignada y su cartera 

de clientes a quienes debe 

atender y brindar el mejor 

servicio.  

 

Ejecutivos de 

ventas 
n/a n/a 

2  

Para receptar los pedidos, 

cada vendedor maneja 

blocks de “Notas de 

Pedido” (documento 

interno), herramienta que 

brinda mayor agilidad a la 

hora de realizar la 

actividad.  

 

Esta herramienta es 

obligatoria y son los únicos 

documentos que no se 

encuentran enumerados 

dentro de la empresa. 

 

Se recepta el pedido 

registrando cada producto, 

las cantidades, el precio y 

condiciones de pago. 

 

Todos los temas 

relacionados a descuentos, 

promociones, créditos o 

condiciones de pago son 

directamente tratados con 

el gerente general quien da 

su autorización. 

Ejecutivos de 

ventas 
Ver 

Anexo 2 

V4. Las 

Notas de 

Pedido que 

maneja la 

empresa no 

se 

encuentran 

enumeradas, 

no se 

mantiene un 

control 

sobre dichos 

documentos, 

por lo cual 

están 

susceptibles 

a pérdidas. 
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a.  Subproceso: Generación pedido de venta 

N° Actividad Responsable Formato Debilidad 

3 

Cada día se entrega las 

notas de pedido por cliente 

a la auxiliar de proveedores 

para su revisión, 

verificando si los precios, 

descuentos o promociones 

están bien aplicadas. 

Ejecutivo de 

Ventas 
Ver 

Anexo 2 

V5. Una vez 

efectuada la 

Nota de 

Pedido el 

cliente es 

comunicado 

de los 

precios, 

descuentos y 

promociones 

que vayan a 

ser otorgadas, 

en caso de 

haber sido 

mal aplicadas 

por los 

vendedores, 

el cliente 

quedará 

insatisfecho 

con el 

servicio. 

4 

Una vez revisadas son 

entregadas a la asistente de 

facturación para la 

impresión de los 

comprobantes de venta. 

Auxiliar de 

proveedores 

 

Ver  

Anexo 3 

-   

Factura

ción 

Electrón

ica.  

 

V6. El 

proceso se lo 

realiza en las 

mañanas, 

actividad que 

ha generado 

demoras en 

otros 

procesos, ya 

que solo 

existe una 

asistente de 

facturación. 

Todos los 

documentos 

deben ser 

firmados por 

el gerente, 

quien da la 

autorización 

de salida. 
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b.  Subproceso: Facturación 

Aplicación de IT: Sistema Visual JOBS 

N° Actividad Responsable Formato Debilidad 

1 

Todas las notas de pedido 

son ingresadas al sistema 

por código del vendedor 

donde se verifica su cartera 

de clientes y se procede a 

emitir las facturas. 

 

En caso de que el cliente 

mantenga facturas 

pendientes de cobro 

vencidas, se solicita a la 

jefe administrativa, quien 

junto al gerente analizan el 

caso y proceden autorizar o 

no la liberación del pedido. 

Auxiliar de 

facturación 
n/a 

V7. La jefa 

administra-

tiva no puede 

tomar una 

decisión sin 

antes 

consultarlo 

con el 

gerente 

general y 

tener su 

autorización 

2 

Se selecciona todos los 

pedidos cargados por 

vendedor y se le asigna un 

número de factura.  

Auxiliar de 

facturación 
n/a n/a 

3 

Una vez asignado el 

número de factura, se 

continúa con la asignación 

de guías de despacho, 

mediante las cuales se 

asigna el pedido que 

entregará cada camión.    

Auxiliar de 

facturación 
n/a n/a 

4 

Al asignar la guía de 

despacho, el sistema 

programa la ubicación de 

los pedidos por rutas y se 

asigna al camión que 

llevará cada pedido.  

Auxiliar de 

facturación 
n/a n/a 

5 

Una vez que se asigna la 

ruta y camión de cada 

pedido, el sistema genera 

un número de orden de 

despacho. 

Auxiliar de 

facturación 
n/a n/a 
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b.  Subproceso: Facturación 

N° Actividad Responsable Formato Debilidad 

6 

Con el número de la  orden 

de despacho se ingresa 

nuevamente al sistema para 

habilitar todas las opciones 

de impresión verificando 

nuevamente toda la 

información y se procede a 

la impresión de los 

documentos respaldo de la 

venta como facturas y guías 

de remisión, realizando la 

respectiva baja de 

inventario. 

Auxiliar de 

facturación 
n/a n/a 

c.  Subproceso: Entrega de Mercadería 

Aplicación de IT: n/a 

N° Actividad Responsable Formato Debilidad 

1 

La hoja de despacho 

generada por el sistema 

junto con las facturas y 

guías de remisión es 

entregada a cada 

transportista.  

Auxiliar de 

facturación 
n/a n/a 

2 

La empresa asigna dos o tres 

personas por camión quienes 

se encargaran de realizan las 

entregas a cada cliente, de 

acuerdo a las rutas 

establecidas. 

 

Junto con los auxiliares de 

bodega cargan la mercadería 

a los camiones, los cuales 

deberán quedar abastecidos 

para realizar todas las 

entregas asignadas. 

 

Gerencia o cualquier 

auxiliar del área 

administrativa participa 

durante el proceso de 

abastecimiento a los 

camiones supervisando 

todas las actividades que se 

realizan. 

Auxiliares de 

logística y 

operadores de 

transporte 

n/a 

V8. Existe 

falta de 

confianza 

hacia el 

área de 

logística, es 

por eso que 

se asigna 

una persona 

de otra área 

encargada 

de revisar y 

controlar el 

proceso de 

despacho de 

mercadería.  

V9. Proceso 

débil debido 

a la falta de 

acceso al 

sistema del 

área de 

logística. 
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c.  Subproceso: Entrega de Mercadería 

N° Actividad Responsable Formato Debilidad 

3 

Una vez que los bodegueros 

abastecen totalmente de 

mercadería a los camiones, 

el personal del camión firma 

la hoja de despacho, para dar 

constancia de los productos 

que recibieron.  

Operadores 

de transporte 
n/a n/a 

4 

Los transportistas deben 

regresar con los documentos 

(guías de remisión)  

firmadas por el cliente, los 

que son entregados 

nuevamente al área 

administrativa al día 

siguiente de realizada la 

entrega. 

Operadores 

de transporte 
n/a n/a 

5 

Los documentos son 

colocados en carpetas 

asignadas por la 

administración, estos son 

revisados por gerencia o una 

auxiliar designada.  

Operadores 

de transporte 
n/a n/a 

6 

Se compara con la hoja de 

despacho previamente 

impresa analizando todas las 

situaciones en caso de 

presentarse para ser 

informadas.  

Auxiliar 

asignado o 

gerencia 

Hoja de 

despach

o y guía 

de 

remisión 

n/a 

7 

En caso de presentarse 

devoluciones por parte del 

cliente se informa a la jefa 

administrativa antes de 

emitir notas de crédito, con 

su autorización  facturación 

emite la nota de crédito, la 

cual, debe ser entregada a la 

jefa para su revisión y valide 

la nueva  cuenta por cobrar 

que mantendrá el cliente.  

 

Se constata el ingreso de la 

mercadería a bodega, y el 

ingreso de los productos al 

sistema. 

Auxiliar 

asignado, jefa 

administrativ

a, auxiliar de 

facturación y 

operador de 

transporte. 

Notas de 

crédito 

electró-

nicas y 

físicas 

n/a 
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3.9.2.4 PROCESO: COBROS 

a.  Subproceso: Crédito y cobranza 

Aplicación de IT: Sistema Visual JOBS 

N° Actividad Responsable Formato Debilidad 

1 

En la empresa existen dos 

tipo de cobranza: 

 Efectivo  

 Cheques 

 

El tipo de pago es 

establecido en la nota de 

pedido que se realiza al 

cliente. 

Ejecutivo de 

Ventas 
Nota de 

Pedido 
n/a 

2 

Cada uno de los vendedores 

son los encargados de 

realizar las cobranzas sobre 

sus ventas, la jefa 

administrativa en sí se 

encarga de realizar un 

control sobre los cobros. 

Ejecutivos de 

Ventas 
Formato 

en Excel 
n/a 

3 

En caso de ser la venta al 

contado el transportista al 

momento de dejar la 

mercadería recibe el pago 

efectuado por el cliente 

detallando en la factura y 

con la firma del cliente. 

 

Todos los documentos 

entregados por el 

transportista son enviados a 

la jefa administrativa para su 

clasificación y determinar 

las ventas realizadas a 

crédito y la cuenta por 

cobrar del cliente. 

Operadores 

de transporte 

y jefa 

administrativ

a  

n/a 

V10. Al 

módulo de 

cuentas por 

cobrar tiene 

acceso a 

varias 

personas, la 

jefa del área 

puede 

incluir y 

corregir 

transaccion

es lo cual ha 

generado 

problemas 

en varias 

ocasiones.     

4 

Cada día se entrega al 

vendedor una hoja de 

reporte con todas facturas 

que deben ser cobradas. 

Auxiliar de 

cuentas por 

cobrar 
n/a n/a 

 

 

 



109 

 

 

a.  Subproceso: Crédito y cobranza 

N° Actividad Responsable Formato Debilidad 

5 

Al día siguiente debe ser 

entregado un reporte de 

cobros firmado y en caso 

de no haberse realizado el 

pago del cliente, se debe 

explicar el motivo.  

Ejecutivo de 

Ventas 
n/a 

V11. No 

existe un 

formato 

específico 

en el cual se 

detallen las 

observacio-

nes del 

ejecutivo de 

ventas, o un 

medio de 

respaldo. 

 

V12. Al ser 

las 

comisiones 

entregadas 

por ventas 

realizadas 

no existe 

una 

conciencia 

de cobro en 

los 

vendedores.   

6 

Con el reporte de cobros se 

concilia todo el efectivo o 

equivalentes de efectivo 

recaudado con las cuentas 

por cobrar de los clientes 

liquidándolas en el sistema. 

Jefa 

administrativa 
n/a n/a 

7 

El área de contabilidad 

revisa que los cobros 

registrados en el sistema 

concilien con las facturas 

entregadas. 

 

Se imprime un reporte de 

depósito, en el que se 

resume los cobros de los 

clientes, la fecha, # de 

depósito y el valor total, el 

cual se adjunta al registro 

contable.  

Auxiliar 

contable y 

auxiliar de 

cuentas por 

cobrar 

n/a n/a 
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a.  Subproceso: Crédito y cobranza 

N° Actividad Responsable Formato Debilidad 

8 

El dinero es enviado a 

depósito a primera hora del 

siguiente día.  

Jefa 

administrativa 
n/a n/a 

3.9.2.5 PROCESO: RECUPERACIÓN DE CARTERA 

a.  Subproceso: Recuperación de cartera 

Aplicación de IT: Sistema Visual JOBS 

N° Actividad Responsable Formato Debilidad 

1 

Cuando el área de crédito 

posee facturas con 

dificultad para cobrar, se 

programa visitas por parte 

de los ejecutivos de ventas 

a los clientes a fin de 

persuadirlos para que 

pague o llegue a un 

convenio de pago.  

Jefa 

administrativa 
n/a 

V13. La 

empresa 

tiene un 

proceso de 

recuperació

n de cartera 

lento, 

algunos por 

demora en 

el pago por 

parte de los 

clientes y 

otros por 

demoras 

internas en 

el 

procesamien

-to de datos.  

 

2 

La empresa realiza análisis 

de antigüedad de su cartera 

con el fin de mantener un 

control sobre sus cuentas 

por cobrar y gestionar de 

mejor manera sus cobros. 

Auxiliar de 

cuentas por 

cobrar 
n/a 

V14. El 

proceso de 

monitoreo 

de las 

cuentas por 

cobrar no es 

eficiente, la 

revisión de 

la cartera se 

la realiza 

cuando el 

cliente ha 

efectuado 

un nuevo 

pedido. 

       Fuente: Empresa “OG Distribuciones” 

      Elaborado por: Shirley Molina
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3.10 CUADRO RESUMEN DE DEFICIENCIAS DE GESTIÓN DE RIESGOS IDENTIFICADAS MEDIANTE RELEVAMIENTO DE 

PROCESOS 

 

Tabla 18: Cuadro Resumen de Deficiencias de Gestión de Riesgos 

EMPRESA “OG DISTRIBUCIONES” 

CICLO: COMPRAS - CUENTAS POR PAGAR - PAGOS  

N° Pág. Descripción de la Debilidad 

ELEMENTO DE COSO ERM 

AFECTADO 

AI EO IE ER RR AC IC M 

SUBPROCESO: TOMA FÍSICA DE EXISTENCIAS 

C1 88 

El departamento de logística no tiene autorizado el acceso al sistema contable, 

es considerado un departamento incomunicado que depende de las actividades 

que realiza otras áreas para efectuar sus tareas. 

X  X   X X  

SUBPROCESO: ELABORACIÓN DE LA ORDEN DE PEDIDO 

C2 89 

Todas las decisiones de compra son tomadas por gerencia, existe falta de 

confianza hacia sus empleados, además de una falta de segregación de 

funciones, aspectos que causa demora en el proceso. 

X  X X  X   

SUBPROCESO: RECEPCIÓN DE MERCADERÍA 

C3 90 
Debido a la presencia del gerente en la realización de la mayoría de procesos no 

se ha considerado indispensable el implemento de actividades de control. 
X  X X  X  X 
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N° Pág. Descripción de la Debilidad 

ELEMENTO DE COSO ERM 

AFECTADO 

AI EO IE ER RR AC IC M 

C4 91 

La administración no tiene bien definidas las funciones de cada puesto. En 

varias ocasiones la auxiliar contable supervisa la descarga de los productos y a 

la vez realiza la contabilización en el sistema, aspecto que refleja una mala 

segregación de funciones y controles ineficientes. 

X  X   X X  

SUBPROCESO: DEVOLUCIÓN DE MERCADERÍA 

C5 92 

Todas las solicitudes de devolución deben ser previamente analizadas por el 

gerente, motivo por el cual en varias ocasiones se presentan demoras en el 

proceso de devolución de mercadería. 

X     X X X 

CICLO: VENTAS - CUENTAS POR COBRAR - COBROS  

N° Pág. Descripción de la Debilidad 

ELEMENTO DE COSO ERM 

AFECTADO 

AI EO IE ER RR AC IC M 

SUBPROCESO: CONFIRMACIÓN DE INFORMACIÓN 

V1 95 

En cuanto al manejo de la base de datos de cartera no existen funciones propias 

del cargo, las dos asistentes responsables tienen acceso al sistema (módulo de 

cartera), mediante lo cual se puede identificar que no existen restricciones de 

acceso al sistema y no se encuentran determinados responsables por cada 

proceso. 

X  X X X X X X 

SUBPROCESO: OTORGAMIENTO DE CRÉDITOS 

V2 96 

Las pocas políticas que tiene la empresa son verbales; estas son susceptibles a 

cambios imprevistos, motivo que ocasiona que los empleados antes de realizar  

algunas de sus tareas  definidas tengan que comunicar previamente al gerente. 

X  X    X X 
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N° Pág. Descripción de la Debilidad 

ELEMENTO DE COSO ERM 

AFECTADO 

AI EO IE ER RR AC IC M 

V3 96 

La empresa no cuenta con una política de crédito formal que mencione montos 

y plazos establecidos mediante una clasificación de sus clientes, todo se otorga 

mediante la experiencia que posee. 

X  X X X  X  

SUBPROCESO: GENERACIÓN PEDIDO DE VENTA 

V4 97 

Las Notas de Pedido que maneja la empresa no se encuentran enumeradas, no se 

mantiene un control sobre dichos documentos, por lo cual están susceptibles a 

pérdidas. 

X   X X X  X 

V5 98 

Una vez efectuada la Nota de Pedido el cliente es comunicado de los precios, 

descuentos y promociones que vayan a ser otorgadas, en caso de haber sido mal 

aplicadas por los vendedores, el cliente quedará insatisfecho con el servicio. 

X  X    X  

V6 98 

La recepción se lo realiza en las mañanas, actividad que ha generado demoras 

en otros procesos, ya que solo existe una asistente de facturación. Todos los 

documentos deben ser firmados por el gerente, quien da la autorización de 

salida. 

X      X X 

SUBPROCESO: FACTURACIÓN 

V7 99 
La jefa administrativa no puede tomar una decisión sin antes consultarlo con el 

gerente general y tener su autorización. 
X      X X 

SUBPROCESO: ENTREGA MERCADERÍA 

V8 100 

Existe falta de confianza hacia el área de logística, es por eso que se asigna una 

persona del área administrativa encargada de revisar y controlar el proceso de 

despacho de mercadería. 

X  X   X X X 

V9 100 Proceso débil debido a la falta de acceso al sistema del área de logística.    X X X  X 
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N° Pág. Descripción de la Debilidad 

ELEMENTO DE COSO ERM 

AFECTADO 

AI EO IE ER RR AC IC M 

SUBPROCESO: CREDITO Y COBRANZA 

V10 102 

Al módulo de cuentas por cobrar tiene acceso a varias personas, la jefa del área 

puede incluir y corregir transacciones, lo cual ha generado problemas en varias 

ocasiones. 

X  X X X X X X 

V11 103 
No existe un formato específico en el cual se detallen las observaciones del 

ejecutivo de ventas, o un medio de respaldo. 
X      X X 

V12 103 
Al ser las comisiones entregadas por ventas realizadas no existe una conciencia 

de cobro en los vendedores. 
X     X X X 

SUBPROCESO: RECUPERACIÓN CARTERA 

V13 104 

La empresa tiene un proceso de recuperación de cartera lento, algunos por 

demora en el pago por parte de los clientes y otros por demoras internas en el 

procesamiento de datos. 

X  X X X  X  

V14 104 
El proceso de monitoreo de las cuentas por cobrar no es eficiente, la revisión de 

la cartera se la realiza cuando el cliente ha efectuado un nuevo pedido. 
   X X X  X 

Fuente: Empresa “OG Distribuciones” 

Elaborado por: Shirley Molina  
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SIGNIFICADOS: 

ELEMENTOS COSO ERM 

AI Ambiente Interno de Control 

EO Establecimiento de Objetivos 

IE Identificación de Eventos 

ER Evaluación de Riesgos 

RR Respuesta al Riesgo 

AC Actividades de Control 

IC Información y Comunicación 

M Monitoreo 



 

 

 

4. PROPUESTA  

 

4.1  GENERALIDADES DE LA PROPUESTA 

 

El propósito del presente capítulo es desarrollar un manual de gestión de riesgos para 

la empresa OG Distribuciones basado en COSO ERM. Se lo realizará siguiendo los 

lineamientos del Marco Integrado de Gestión de Riesgos conformado por 8 

componentes emitido por la organización COSO en el año 2004.   

 

La empresa OG Distribuciones actualmente no cuenta con una planificación 

estratégica definida ni ha adoptado una metodología o un sistema de Gestión de 

Riesgos formalizado como se puede apreciar en el capítulo 3 de la tesis, pues su 

manejo se ha llevado a cabo de forma empírica, es decir, en base a la experiencia que 

ha ido adquiriendo en los años, ocasionando que las actividades que se realizan a 

diario por el personal estén expuestas a riesgos constantes, debido a los continuos 

cambios que se presentan en el mercado. 

 

Es de vital importancia que la administración general brinde lineamientos adecuados a 

las áreas que lo conforman, con el objetivo de lograr que las actividades asignadas 

sean realizadas dentro de un ambiente de control adecuadamente establecido. 
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La propuesta de Gestión de Riesgos se desarrollara en base: 

 

 Manual de Gestión de Riesgos - Aplicación de los componentes de Gestión 

de Riesgos COSO ERM 

 

El objetivo del manual es establecer los principios básicos, políticas, 

procedimientos y el marco general de actuación de la empresa OG 

Distribuciones para implementar una Gestión de los Riesgos efectiva. 

 

Describirá las directrices básicas del modelo que permita a la empresa 

evaluarlo de acuerdo al modelo COSO ERM y determinar una línea de 

conducta a cumplir asegurando uniformidad y sistematización de los 

procedimientos a llevarse a cabo. 

 

4.2  MANUAL DE GESTIÓN DE RIESGOS OPERATIVOS 

 

A continuación se presenta el modelo plasmado a través de un manual de Gestión de 

Riesgos, el mismo que podrá ser aplicado dentro de cada una de las áreas y procesos 

de la empresa: 
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Introducción 

 

Un Sistema de Gestión de Riesgo es parte fundamental e indispensable 

para el éxito de una buena administración, depende de la habilidad, 

eficiencia y cooperación de cada una de las áreas que integran la 

organización lo que permitirá administrar y controlar los riesgos 

adecuándose a una filosofía de riesgo en concordancia con los objetivos 

empresariales. La base de su implementación estará sustentada en sanas 

prácticas como son las impulsadas por COSO ERM. 

 

La empresa OG Distribuciones está comprometida en promover en cada 

uno de sus niveles una buena Gestión de Riesgos, aportando con las 

técnicas y herramientas necesarias para alcanzar eficiencia y eficacia  en 

sus procesos. 
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1. Objetivo del Manual de Gestión de Riesgos 

 

El objetivo del manual es establecer un modelo sistemático de Gestión de 

Riesgos que permita la identificación, evaluación, mitigación y control de 

los riesgos, mediante la creación de una infraestructura y una cultura 

organizacional adecuada.  

 

2. Alcance del Manual de Gestión de Riesgos 

 

El manual está dirigido a todo el personal activo de la empresa: gerencia, 

jefes de cada una de las áreas y empleados que laboran en OG 

Distribuciones, los cuales constituyen la herramienta de apoyo principal 

para la toma de decisiones. 

  

3. Aprobaciones 

 

El presente manual deberá ser aprobado por el Gerente General de OG 

Distribuciones. 

 

El conjunto de políticas, procedimientos y acciones que constituyen el  
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conjunto de políticas, procedimientos y acciones que constituyen el  

sistema de Gestión de Riesgos deberán ser revisados y actualizados 

permanentemente, cuando menos una vez al año, o tantas veces como sea 

necesario para adecuarlas a las disposiciones de los organismos de control 

y cuando las condiciones de mercado o estrategia de la empresa así lo 

requieran. 

 

El manual de Gestión de Riesgos, será revisado en la medida que sea 

necesario; dentro de las principales situaciones que darán lugar a 

actualizaciones o modificaciones se citan las siguientes:  

 

1. Cambios en los objetivos de la empresa.  

2. Cambios en la normatividad (fiscal, tributaria, etc.) que apliquen.  

3. Cambios en el manual o metodología de Gestión de Riesgos.  

4. Cambios en la estructura organizacional, en lo concerniente a la 

afectación propia de la Gestión de Riesgos. 

5. Cambios en procesos o subprocesos de la empresa, incluyendo el 

modelo de Gestión. 

6. Otros hechos de relevancia que considere la gerencia. 
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4. Custodia y Distribución del Manual de Gestión de Riesgos 

 

La custodia del manual será responsabilidad del responsable de la Unidad de 

Gestión de Riesgo, quien será el o la encargada de la distribución  a todos los 

departamentos o áreas de la empresa. 

 

El mecanismo de distribución será mediante la entrega física impresa del 

manual de Gestión de Riesgos a los tres departamentos que conforman la OG 

Distribuciones, quienes serán los encargados de transmitir la información y 

llevar a cabo los diferentes procesos en cada área respectiva. 

 

5. Políticas de la Gestión de Riesgos  

 

A continuación se describe la Política del Sistema de Gestión de Riesgos 

para la empresa OG Distribuciones: 

 

1. La función de la gestión de riesgos es única, independiente y global. 

2. Debe contar con una estrategia formal de Gestión de Riesgos, 

desarrollada a partir de una estrategia general que responda a su 

modelo de negocio. 
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3. Establecer una estructura organizativa con una clara segregación de 

funciones, acorde a la estrategia, tamaño y complejidad de las 

operaciones de la empresa, que facilite la Gestión de Riesgos y evite 

posibles conflictos de interés. 

4. Contar con documentación escrita que tenga la homogeneidad y 

consistencia suficiente para permitir al personal adquirir fácilmente el 

conocimiento sobre las políticas y técnicas necesarias para realizar 

eficientemente su trabajo. 

5. Todos los riesgos deben ser gestionados de forma íntegra durante su 

ciclo de vida, dándoles un tratamiento diferente en función de su 

naturaleza. 

6. Buscar implementar un conjunto de políticas, procedimientos y 

herramientas que configuren el esquema de Gestión de Riesgo. 

7. Promover una cultura de Gestión de Riesgos dentro de la empresa. 

8. Actuar en todo momento bajo el amparo de las leyes, políticas internas 

y externas de la empresa y, en particular, de los valores establecidos 

en su código de ética. 

9. Implementar sistemas de información que permitan la divulgación 

oportuna de los riesgos a los cuales se encuentra expuesta la empresa. 

10. Priorizar la implementación de acciones preventivas antes que 

correctivas dentro de cada una de los procesos. 
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6. Estructura de la Gestión de Riesgos  

 

La Gestión de Riesgo será la función principal y parte fundamental dentro 

de las actividades normales de la empresa; lo cual implica que todas las 

áreas deberán estar involucradas directa o indirectamente en la función de 

Gestión de Riesgos, los encargados de cada departamento deberán trabajar 

en sinergia para que toda la estructura organizativa este en perfecta 

sintonía con la gestión a desempeñarse.   

 

La posición organizacional de la Gestión de Riesgos debe ser lo 

suficientemente relevante para que permita el cumplimiento de sus 

responsabilidades, así como identificar los eventos potenciales que pueden 

afectar a la empresa. 

 

Para poder llevar a cabo lo descrito, a través de este manual se 

implementará a su actual estructura organizativa un Comité de  Riesgos  y 

su respectiva Unidad de Gestión de Riesgos. 
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ORGANIGRAMA PROPUESTO 

 

6.1.  Comité de Riesgos 

 

El Comité de Riesgo será el órgano responsable de garantizar la 

existencia del modelo de Gestión de Riesgos evaluando su 

metodología y demás políticas, mecanismos y procedimientos 

de riesgo predeterminados por la Unidad de Gestión de Riesgos  
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Este Comité tendrá atribuciones sobre todo el Sistema de 

Gestión del Riesgo de la empresa y sobre el control de los 

riesgos generados por las distintas áreas que conforma OG 

Distribuciones. 

 

 Miembros del Comité de Riesgo 

 

Los miembros que conformen el Comité de Riesgo deben 

contar con una adecuada formación profesional, 

conocimientos y experiencia que le permita comprender la 

metodología y procedimientos de gestión, así como un 

apropiado desarrollo y  cumplimiento de sus actividades. 

 

El Comité estará integrado por: 

 

1. Gerente General 

2. Asesor Jurídico 

3. Contadora 

4. Jefe Administrativa 

5. Responsable de Riesgo (Representante de la Unidad 

de Riesgo / a elegir) 
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 Reuniones 

 

El Comité se reunirá trimestralmente y de forma 

extraordinaria siempre que sea necesario. Las reuniones se 

llevarán a cabo en la fecha y hora que sea indicada en la 

respectiva convocatoria por el Gerente General 

 

 Quórum 

 

Deliberatorio: El Comité se podrá reunir y deliberar con la 

asistencia de tres de sus miembros. 

Decisorio: Las decisiones del Comité se tomarán por 

mayoría absoluta de los miembros asistentes. 

 

 Invitados 

 

Asistirán a las reuniones del Comité de Riesgo en calidad de 

invitados, los empleados que se consideren necesarios para 

la presentación y sustentación de temas a tratar en caso que 

se requiera de su presencia. 
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 Firmas de Actas 

 

Todas las deliberaciones y decisiones del Comité 

determinadas en las reuniones serán documentadas 

mediante actas elaboradas por el responsable de riesgos 

quien ejercerá el cargo de secretario dentro del Comité. 

 

6.2.  Unidad de Gestión de Riesgo 

 

La Unidad de Gestión de Riesgos será el departamento 

encargado de coordinar la implementación, puesta en marcha y 

seguimiento del Sistema de Gestión de Riesgos. Estará 

compuesta por los jefes de cada una de las áreas de OG 

Distribuciones, quienes tendrán la responsabilidad de ejecutar 

las estrategias e implantar las políticas de Gestión de Riesgos en 

desarrollo de las funciones que cada uno tiene asignada dentro 

de la empresa, basados en estricta sujeción a manuales de 

funciones y procedimientos, códigos de ética y reglamento 

interno de la empresa.  
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 Estructura de la Unidad de Gestión de Riesgo 

 

El departamento de gestión de riesgos contará con la 

siguiente estructura: 

 

 

 

 

 

 

  

La Unidad de Gestión estará segmentada en dos niveles de 

responsabilidad que permitan dar un soporte adecuado a la 

Gestión de Riesgos: 

Nivel Directivo.- Representado por el responsable de 

riesgos designado, quien tendrá como función básica 

determinar alternativas de respuestas a los riesgos y las 

actividades de control a emplearse dentro del sistema para 

su posterior comunicación al Comité de Riesgos.  
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Nivel Operativo.- Conformado por los jefes de los 

departamentos junto con sus colaboradores, quienes serán 

los encargados de identificar, evaluar y proponer 

respuestas a los riesgos de su respectiva área. Es 

importante contar con el aporte de todos los empleados ya 

que se podrían presentar riesgos que serán identificados 

únicamente con su ayuda. 

 

La responsabilidad de dar respuesta a los riesgos una vez 

identificados y evaluados será única y exclusiva del 

responsable de riesgos junto con el Comité de Riesgos; los 

jefes de cada área podrán sugerir alternativas de respuesta, 

procedimiento que debe ser llevado a cabo con la 

intención de evitar una desconexión entre la evaluación y 

respuesta a cada uno de los riesgos identificados. 

 

 Reuniones  

 

Todos los empleados que conforman la Unidad de Gestión 

de Riesgo se reunirán mensualmente y de forma 

extraordinaria siempre que sea necesario.  
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Las reuniones se  llevarán a cabo en la fecha y hora 

indicada en la respectiva convocatoria. 

 

 Reportes 

 

Al Comité de Riesgos: 

 

La Unidad de Gestión de Riesgo debe reportar al Comité 

de Riesgos los resultados de su desempaño a través de un 

informe de gestión cada vez que sean programadas 

reuniones el Comité de Riesgos.  

 

Generados dentro de la Unidad de Gestión de Riesgo: 

 

Los jefes de los departamentos deben presentar informes 

mensuales sobre su gestión y desempeño al responsable de 

riesgos.  
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7. Funciones y Responsabilidades dentro del Sistema de Gestión de Riesgo 

 

COMITÉ DE RIESGOS UNIDAD DE GESTIÓN DE RIESGO 

1. Responsabilidad sobre todo el modelo de Gestión de 

Riesgos. 

2. Implementar políticas, metodologías y herramientas 

que aseguren la eficiencia del modelo de gestión.  

3. Promover una cultura de riesgo empresarial dentro de 

cada uno de los procesos que se realizan en la empresa. 

4. Proporcionar el material suficiente a su personal que 

sirva de apoyo para aplicar el Sistema de Gestión de 

Riesgos.  

5. Implementar un modelo de Gestión de Riesgos en base 

al establecimiento de objetivos. 

1. Diseñar y proponer estrategias, políticas y  

procedimientos para la Gestión de Riesgos, considerando 

todas las etapas del sistema. 

2. Definir responsabilidades y obligaciones que tendrán 

cada uno de los empleados dentro del proceso de Gestión 

de Riesgos, las cuales deberán ser aprobadas por el 

Comité de Riesgos. 

3. Asegurar que cada uno de los empleados en general 

entiendan y acepten su responsabilidad en identificar, 

evaluar y proponer respuestas a los riesgos. 

4. Asegurar de que todo el personal de las áreas estén 

debidamente capacitados en Gestión de Riesgos.  
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COMITÉ DE RIESGOS UNIDAD DE GESTIÓN DE RIESGO 

 

6. Verificar que el modelo se aplique en todas las áreas de 

manera correcta, evaluando su cumplimiento a través 

de reportes entregados por el responsable de la Unidad 

de Gestión de Riesgos. 

7. Asegurar que los empleados sean entrenados y 

capacitados en Gestión de Riesgos para desarrollar una 

cultura focalizada en riesgos. 

8. Implementar actividades de monitoreo constantes que 

permitan evaluar el sistema y la gestión de la Unidad de 

Riesgos. 

 

5. Asegurarse que la cultura de Gestión de Riesgos sea 

integrada en todas las áreas que conforman la empresa. 

6. Elaborar y someter a consideración del Comité de 

Riesgos las herramientas a ser utilizadas en las 

diferentes etapas del proceso de Gestión de Riesgos. 

7. Coordinar y evaluar con todas las áreas la correcta 

identificación, evaluación, tratamiento, control y 

divulgación de los diferentes tipos de riesgos. 

8.  Participar en el desarrollo de manuales de 

procedimientos para la apropiada identificación, 

medición, monitoreo, control, mitigación y divulgación 

de la gestión de riesgos. 

9. Reportar cualquier actividad inusual oportunamente al 

Comité de Riesgos.  
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8. Estrategias del Sistema de Gestión de Riesgo 

 

La estrategia de OG Distribuciones, se basará en el reconocimiento del riesgo 

y una fuerte conciencia de control, a través de políticas, metodologías y 

procedimientos de gestión de riesgos. Los componentes principales a 

considerar como parte de la estrategia en materia de riesgos serán:  

 

a. Promover una cultura orientada a la gestión de riesgo en toda la empresa. 

b. Definir la estructura y recursos necesarios para desarrollar y  llevar a 

cabo una adecuada Gestión de Riesgos.  

c. Definir funciones y responsabilidades de las diferentes áreas implicadas. 

d. Contar con un sistema de Gestión de Riesgos basado en una metodología 

clara, entendible y de fácil aplicación y comprensión. 

e. Elaborar planes de acción que permitan mitigar los riesgos que puedan 

suscitarse dentro de la empresa.  

f. Presentar los informes de avance y cumplimento a la Gerencia. 
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9. Procedimientos de un Sistema de Gestión de Riesgos 

 

A continuación se describen los pasos específicos y actividades básicas 

que OG Distribuciones debe considerar para poder implementar un 

Sistema de Gestión de Riesgos como se puede visualizar en el siguiente 

gráfico. 
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1. AMBIENTE INTERNO DE CONTROL 

 

 

DEFINICIÓN 

 

Un ambiente interno de control proporciona las estrategias necesarias para ejecutar un Sistema de Gestión de Riesgos 

Operativos efectivo, a través de la creación de una estructura y filosofía organizacional y mejoramiento de sus prácticas 

empresariales.  

 

POLITICAS 

 

 Estimular e instaurar conciencia y compromiso interno hacia el control y conocimiento sobre riesgos.  

 Infundir documentos formales y bien estructurados que regulen las actividades internas.  

 Promover, difundir y revisar la observancia de valores y principios éticos. 

 Determinar niveles de autoridad apropiados dentro de la empresa.  

 Establecer y comunicar los perfiles profesionales requeridos, así como sus respectivas funciones y responsabilidades.  
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SUBPROCESOS QUE INCLUYE                                                                       Pág.: 

 

I. Filosofía de Riesgos                                                                                   21                                                                               

II. Integridad y valores éticos                                                                         24  

III. Compromiso de Competencia Profesional                                                27   

IV. Estructura Organizativa                                                                             29  

V. Asignación de autoridad y responsabilidad                                               30 

                                                 

  

RESPONSABLES 

 

Comité de Riesgos (CR) 

Unidad de Gestión de Riesgos (UGR) 

Empleados Operativos (EO) 
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I. FILOSOFÍA DE RIESGOS 

La filosofía de riesgos reflejará la importancia de los riesgos y un buen control interno en la realización de cada una de las 

actividades diarias, motivo por el cual se deberá infundir una cultura empresarial ligada a una gestión de riesgo en todos los 

departamentos que conforma la empresa.  

ACTIVIDADES 

RESPONSABLE 

(1)Ejecutar 

(2) Supervisar 

FRECUENCIA FORMATO 

1. Se convocará a una reunión en la que participen los involucrados de todos 

los procesos de la empresa con el objetivo de estructurar y organizar cada 

uno de sus departamentos. 

 

2. Al estructurar y organizar cada área se elaborará documentos internos 

escritos como políticas y procedimientos, se establecerá funciones y 

responsabilidades requeridas por tarea; todos buscando proporcionar mayor 

conocimiento a los empleados.  

(1) Comité de 

Riesgos 

 

(1) Unidad de 

Gestión de 

Riesgos 

Procesos 

iniciales por 

implementación 

del Sistema 

 

 

Anexo 1 
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ACTIVIDADES 

RESPONSABLE 

(1)Ejecutar 

(2) Supervisar 

FRECUENCIA FORMATO 

Dentro de las políticas y procedimientos se mencionará la relevancia de 

efectuar la gestión de riesgos con la finalidad de reportar oportunamente 

eventos adversos identificados. 

 

Todos los documentos elaborados deberán ser aprobados por el Comité de 

Riesgos. Junto al escrito aprobado se adjuntará el formato de 

actualizaciones y aprobaciones, requisito de uso indispensable que será 

utilizado en todos los procedimientos a desarrollarse. 

 

3. Asignar los dueños de los procesos o responsables de área quienes tendrán 

como responsabilidad el monitoreo de todas las actividades, además de 

vigilar el cumplimiento de las políticas y procedimientos del área. 

 

4. Será responsabilidad de los jefes de área el entendimiento de cada una de 

las políticas, quienes deberán repasar estos documentos con sus empleados.     

(1) Unidad de 

Gestión de 

Riesgos 

 

(1) Comité de 

Riesgos y 

Responsable de 

Riesgos 

 

(2) Responsable 

de Riesgos 

 

 

Procesos 

iniciales por 

implementación 

del Sistema 

 

 

Trimestralmente 

 

 

 

Anexo 2 
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ACTIVIDADES 

RESPONSABLE 

(1)Ejecutar 

(2) Supervisar 

FRECUENCIA FORMATO 

 

5. La filosofía se verá plasmada a través del presente manual de Gestión de 

Riesgos, el cual describirá todos los elementos que se considerarán dentro 

de la gestión, el cual junto con los otros documentos permitirá a la empresa 

contar con un proceso de gestión de riesgo efectivo.  

 

6. La filosofía de riesgo deberá ser reforzada mediante campañas de 

concientización internas en las que participen todos sus empleados y pueda 

evaluarse su nivel de conocimiento. 

 

7. El manual y demás documentos estarán bajo custodia del responsable de 

riesgos quien identificará actualizaciones u oportunidades de mejora 

fundamentales para su correcta aplicación.  

 

 

(1) Unidad de 

Gestión de 

Riesgos 

 

(2) Comité de 

Riesgos 

 

 

 

Trimestralmente 

 

 

Semestralmente 
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II. INTEGRIDAD Y VALORES ÉTICOS 

La búsqueda de valores y principios éticos debe ser el principal objetivo de la empresa, los cuales guiarán las actitudes y 

comportamiento de todos sus empleados.    

ACTIVIDADES 

RESPONSABLE 

(1)Ejecutar 

(2) Supervisar 

FRECUENCIA FORMATO 

1. Crear un ambiente y cultura empresarial basada en valores éticos e 

integridad en el que se vigilará el cumplimiento de todos los valores 

establecidos por parte de los empleados. 

 

2. Como herramienta necesaria para infundir los valores a los empleados se 

elaborará un Código de Conducta, considerado como una declaración de 

valores fundamentales, el cual definirá el comportamiento que debe tener 

el personal dentro de la empresa y las sanciones que se aplicarán en caso 

de incumplimientos (Estructura propuesta por COSO ERM para 

elaboración de Código de Conducta).   

(1) Todos los 

empleados 

 

(2) Unidad de 

Gestión de 

Riesgos 

Se realizará 

evaluaciones 

trimestral o 

semestralmente.  

Proceso inicial 

por 

implementación 

del sistema. 

 

 

 

Anexo 3 
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ACTIVIDADES 

RESPONSABLE 

(1)Ejecutar 

(2) Supervisar 

FRECUENCIA FORMATO 

3. Para la elaboración se convocará a una reunión en la que participará el 

gerente general y la Unidad de Gestión de Riesgos, donde se establecerán 

los puntos a considerar en su realización del documento de código de 

conducta. 

 

4. El código de conducta deberá estar alineado a los aspectos mencionados 

por COSO ERM, que servirán como modelo para su correcta 

estructuración. 

 

5. El documento deberá ser aprobado, requerimiento necesario antes de ser  

comunicado a todos los departamentos de la empresa. 

 

6. El código de conducta será considerado el pilar de todos los documentos 

corporativos, razón por la que su cumplimiento será imperativo dentro del 

desarrollo de todas las actividades.    

(2) Comité de 

Riesgos 

 

(2) Comité de 

Riesgos 

 

(1) Comité de 

Riesgos 

(1) Unidad 

Gestión de 

Riesgos 

 

 

Procesos 

iniciales por 

implementación 

del sistema. 

 

 

Se realizará 

evaluaciones 

semestrales 

 

 

 

Anexo 3 
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ACTIVIDADES 

RESPONSABLE 

(1)Ejecutar 

(2) Supervisar 

FRECUENCIA FORMATO 

7. El código de ética será aprobado por el Comité de Riesgos, y firmado por 

el gerente general. Junto al documento aprobado se adjuntará el formato de 

actualizaciones y aprobaciones. 

  

8. Aprobado el código de conducta los jefes de cada departamento serán los 

responsables de difundir el código de ética a todo el nivel operativo 

velando por el cumplimiento del código y todas sus disposiciones. 

 

9. Se deberá realizar actividades tanto teóricas como prácticas, con la 

finalidad de reforzar el conocimiento sobre el código de conducta en todos 

sus empleados, además se realizarán evaluaciones que permitan evaluar su 

compromiso y conocimiento adquirido. 

 

10. La custodia del código de ética estará bajo la jefa administrativa quien será 

la encargada de entregar una copia a cada uno de los empleados.   

 

(2) Responsable 

de Riesgos 

 

 

(1) Jefes de área 

 

 

 

(1) Unidad de 

gestión de Riesgo 

 

 

(2) Responsable 

de Riesgos 

 

Procesos 

iniciales por 

implementación 

del sistema. 

 

 

Se realizará 

evaluaciones 

semestrales 
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III. COMPROMISO DE COMPETENCIA PROFESIONAL 

Es de vital importancia proporcionar una guía básica a todos los empleados de la empresa con el objetivo de darles a conocer las 

competencias requeridas en cada puesto de trabajo, las cuales en conjunto con sus habilidades permitirá ejecutarlas de manera 

adecuada y eficiente. 

ACTIVIDADES 

RESPONSABLE 

(1)Ejecutar 

(2) Supervisar 

FRECUENCIA FORMATO 

1. Cada área deberá contar con un manual de funciones y responsabilidades 

que permita conocer a los empleados el nivel de competencia que necesitan 

tener para desarrollar de manera eficiente todas sus actividades. 

 

2. Se describirá las funciones y responsabilidades de cada área por escrito, las 

cuales, a través de una reunión con el gerente general se discutirán para su 

posterior aprobación. 

 

 

 

(1) Jefes de área 

 

 

Proceso inicial 

por 

implementación 

del sistema. 
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ACTIVIDADES 

RESPONSABLE 

(1)Ejecutar 

(2) Supervisar 

FRECUENCIA FORMATO 

3. Se elaborará el manual que englobará todos los documentos entregados por 

cada jefe de área, manual del que dispondrá la jefa administrativa y deberá 

ser archivado junto con los otros documentos corporativos. 

 

4. Entregar una copia del manual de funciones y responsabilidades a cada jefe 

de área quienes serán los encargados de evaluar su cumplimiento e 

informar oportunamente a la jefa administrativa.  

 

5. Ofrecer capacitaciones adecuadas a las actividades que realiza cada 

departamento que permita a los empleados adquirir nuevos conocimientos 

contribuyendo a su crecimiento y mejor desempeño. 

 

Será de vital importancia dar una formación adecuada a los empleados ya 

que el desarrollo y efectividad del sistema dependerá de los mismos.  

(1) Unidad de 

Gestión de Riesgo 

 

(2) Responsable 

de Riesgos 

 

 

(1) Jefes de área 

 

Proceso inicial 

por 

implementación 

del sistema. 

 

 

 

Mensuales 
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IV. ESTRUCTURA ADMINISTRATIVA 

Es indispensable contar con una estructura formal que permita identificar claramente los niveles jerárquicos y de autoridad a 

todos sus empleados. La efectividad de la Gestión de Riesgos depende potencialmente de la organización interna de la empresa. 

ACTIVIDADES 

RESPONSABLE 

(1)Ejecutar 

(2) Supervisar 

FRECUENCIA FORMATO 

1. Convocar a una reunión en la que participen los involucrados de todos los 

procesos de la empresa con el objetivo de reestructurar y organizar cada 

uno de los departamentos. 

 

2. Se definirá las áreas clave de responsabilidad y se establecerá líneas 

adecuadas de reporte, procedimiento que facilite la efectividad de la 

Gestión de Riesgos. 

 

11. Toda estructura deberá ser aprobada al igual que las modificaciones  

necesarias. Adjunto el formato de actualizaciones y aprobaciones 

(1) Gerente 

General 

 

 

(1) Gerente 

General 

 

 

Proceso inicial 

por 

implementación 

del sistema. 
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V. ASIGNACIÓN DE AUTORIDAD Y RESPONSABILIDAD 

Dentro de la Gestión de Riesgos será indispensable el trabajo en equipo que permita la participación de todos los empleados de la 

empresa, cada departamento debe contar con una autoridad competente que promueva eficiencia en la realización de las tareas, 

así como una comunicación efectiva con los empleados.  

ACTIVIDADES 

RESPONSABLE 

(1)Ejecutar 

(2) Supervisar 

FRECUENCIA FORMATO 

1. Se asignará los niveles de autoridad de acuerdo a la estructura de la 

empresa, determinando formalmente los jefes de cada área. 

 

2. Establecer mediante un análisis los niveles de aprobación de acuerdo a las 

necesidades internas con el fin de evitar actividades consideradas 

ineficientes. 

 

(1) Gerente 

General 

(1) Gerente 

General y jefes de 

área 

 

Proceso inicial 

por 

implementación 

del sistema. 
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ACTIVIDADES 

RESPONSABLE 

(1)Ejecutar 

(2) Supervisar 

FRECUENCIA FORMATO 

3. Se delegará por escrito las autoridades definidas, asignándoles 

competencias para tomar decisiones en los procesos y poder cumplir con 

sus funciones. 

 

4. El personal seleccionado deberá conocer los objetivos empresariales y 

metas de la empresa, poseer un elevado nivel de conocimientos de todas las 

actividades del área, experiencia y un alto grado de responsabilidad; de 

igual manera, debe efectuar procesos efectivos de supervisión. Se realizará 

evaluaciones periódicas. 

 

5. Para una adecuada asignación de autoridad se creará canales de 

comunicación efectivos, que permitan la difusión de información integra a 

través de todos los niveles jerárquicos. Estos canales serán evaluados por 

gerencia. 

(1) Gerente 

General  

 

(2) Gerente 

General y jefa 

administrativa 

 

 

(1) Jefa 

administrativa 

Proceso inicial 

por 

implementación 

del sistema. 

 

Trimestrales 

 

 

Trimestrales 
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2. ESTABLECIMIENTO DE OBJETIVOS 

 

DEFINICIÓN 

 

El establecimiento de objetivos es considerado un proceso esencial para garantizar el éxito de una empresa, permitirán establecer 

un curso a seguir para su cumplimiento encaminando todos sus esfuerzos y servirán como fuente de motivación para todos los 

miembros de la empresa.      

 

POLÍTICAS 

 

 Los objetivos serán enunciados escritos sobre resultados a ser alcanzados en un periodo determinado.   

 Los objetivos estarán alineados con las leyes, regulaciones, reglas y normas aplicables para la empresa. 

 Los objetivos se establecerán en primera instancia a nivel estratégico, considerados como base para estructurar los 

objetivos operativos, de reporte y cumplimiento.  

 Todos los objetivos deberán estar imperativamente vinculados a la misión de la entidad.  

 Tanto los objetivos estratégicos, operativos, de reporte y cumplimiento deberán estar alineados al riesgo aceptado y 

dentro de los niveles de tolerancia determinados por la entidad.  
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 Los objetivos deberán ser racionalmente alcanzables y estar en función de las estrategias establecidas. 

 El establecimiento de objetivos será una proceso obligatorio para la empresa, esencial para su existencia.  

 Confirmar que los objetivos han sido correctamente establecidos antes de ser utilizados como base para los siguientes 

procesos de la Gestión de Riesgos.      

 

SUBPROCESOS QUE INCLUYE                                                                    Pág.: 

 

I. Formulación de objetivos                                                                              34 

Estratégicos 

Operacionales 

De reporte 

Cumplimiento  

 

RESPONSABLES 

Comité de Riesgos                       (CR) 

Unidad de Gestión de Riesgos   (UGR) 

Empleados operativos                  (EO) 



 

 

 

  

1
5
1
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I. FORMULACIÓN DE OBJETIVOS 

ACTIVIDADES 

RESPONSABLE 

(1)Ejecutar 

(2) Supervisar 

FRECUENCIA FORMATO 

1. Se convocará a una reunión en la que participará la Unidad de Gestión de 

Riesgos, el responsable de riesgos designado será la persona encargada de 

explicar el proceso que se deberá seguir para formular los objetivos 

basados en riesgos a nivel de organización. 

 

2. En la reunión se explicarán todos los conceptos alineados al 

establecimiento de objetivos que deberán ser tomados en cuenta para su 

correcta formulación, así como todos los aspectos a considerar en su 

estructuración. (Ver Propuesta de Metodología para el establecimiento de 

objetivos) 

 

3. La metodología de formulación de objetivos deberá ser aprobada y firmada 

para su posterior divulgación; en caso de efectuarse cambios se elaborará 

un nuevo documento. 

(1) Gerente 

General  

 

 

(1) Responsable 

de Riesgos 

 

(1) Comité de 

Riesgos 

 

 

 

Procesos 

iniciales por 

implementación 

del sistema. 

 

 

 

 

 

 

 

Anexo 4 
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ACTIVIDADES 

RESPONSABLE 

(1)Ejecutar 

(2) Supervisar 

FRECUENCIA FORMATO 

4. A través de una nueva reunión se formularán los objetivos estratégicos 

considerados como las metas alcanzar a nivel de entidad, objetivos que 

definirán el futuro de la empresa. 

 

 Los objetivos estratégicos soportaran a la misión de la empresa y 

serán elaborados en función de la misma. 

 

 Se establecerán las estrategias que permitirán el cumplimiento de 

los objetivos formulados y determinados. 

 

5. Cada jefe de departamento será el responsable de transmitir estos objetivos 

a sus empleados con la finalidad de infundirlos a nivel operativo y que sean 

de conocimiento general y garanticen su correcta ejecución. 

 

6. La metodología aceptada y aprobada para la formulación de objetivos 

deberá ser comunicada y proporcionada a todos los departamentos. 

 

 

 

(1) Gerente 

General y Unidad  

de Gestión de 

Riesgos 

 

 

 

 

(2) Responsable 

de Riesgos 

 

 

 

(1) Jefes de área 

 

 

Semestral o 

anualmente 

 

 

 

 

Semestral o 

anualmente 

 

 

Proceso inicial 

implementación 

 

 

 

Anexo 5 
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ACTIVIDADES 

RESPONSABLE 

(1)Ejecutar 

(2) Supervisar 

FRECUENCIA FORMATO 

7. Se programará reuniones con los subordinados con la finalidad de elaborar 

los objetivos relacionados que apoyaran a los objetivos estratégicos, 

permitiendo participar al nivel operativo. Como objetivos relacionados se 

entienden a: 

Operacionales 

De reporte 

Cumplimiento   

 

8. Todos los empleados deberán formular objetivos alineados con la misión y 

objetivos estratégicos planteados, estos serán entregados a sus respectivos 

jefes de área. 

 

9. Se convocará a una reunión en la cual se analizará cada uno de los 

objetivos propuestos, estos se los consolidara a los objetivos antes fijados 

que serán nuevamente comunicados a los empleados.  

 

 

(1) Jefes de área 

(2) Responsable 

de Riesgos  

 

 

 

 

(2) Jefes de área 

 

 

 

 

(2) Jefes de área  

 

 

 

 

 

 

 

 

Semestral o 

anualmente 

 

 

 

Anexo 5 

 



 

 

 

  

1
5
4
 

 

GUIA DE PROCEDIMIENTOS DE IMPLEMENTACIÓN DE UN SISTEMA DE GESTIÓN DE RIESGOS 

 MANUAL DE SISTEMA DE GESTIÓN DE RIESGOS                                                                       

“OG DISTRIBUCIONES” 

Página 37 

de 93 

Preparado por: Aprobado por: Fecha: Versión: 

 

ACTIVIDADES 

RESPONSABLE 

(1)Ejecutar 

(2) Supervisar 

FRECUENCIA FORMATO 

10. Cada departamento será el responsable de determinar sus objetivos, su 

cumplimiento será evaluado y comunicado oportunamente. 

 

11. Todos los objetivos establecidos deberán quedar documentados. Estos 

serán evaluados por el responsable de riesgo determinando si se 

encuentran alineados correctamente el riesgo aceptado y dentro de la 

tolerancia al riesgo. (Ver proceso de Evaluación de Riesgos)   

 

12. La Unidad de Gestión de Riesgo será la encargada de evaluar el 

cumplimiento de los objetivos a nivel de entidad como a nivel 

departamental. 

 

13. Una precondición para la identificación y evaluación de riesgos es el 

adecuado establecimiento de objetivos, los cuales deben estar asociados a 

las diferentes áreas de la empresa. 

(2) Responsable 

de Riesgos 

 

(2) Gerente 

General 

 

 

(2) Responsable 

de Riesgos 

 

 

 

 

 

Semestral o 

anualmente 

 

 

Anexo 5 
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3. IDENTIFICACION DE EVENTOS 

 

 

DEFINICIÓN 

 

La empresa identifica sus riesgos para mitigar eventos adversos que puedan afectar a la consecución de sus objetivos y los 

analiza como base para determinar cómo deben ser correctamente administrados.   

 

POLÍTICAS 

 

 El proceso de identificación de eventos se realizará a nivel de entidad incluyendo todos sus departamentos.  

 Se analizará los factores internos y externos que puedan ocasionar eventos negativos o positivos.  

 Para la identificación de riesgos se empleará técnicas o herramientas de identificación respectivamente aprobadas. 

 Recolectar información en base a la implementación de procedimientos para la creación de un registro de eventos.    
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SUBPROCESOS QUE INCLUYE                                                                       Pág.: 

 

I. Vinculación de eventos y objetivos                                                          40 

II. Técnicas de identificación de eventos                                                      42 

III. Registro, clasificación y categorización de eventos                                 46    

 

RESPONSABLES 

 

Gerente General                           (GR) 

Comité de Riesgos                       (CR)  

Unidad de Gestión de Riesgo      (UGR) 

Nivel Operativo                            (NO) 
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I. VINCULACIÓN DE EVENTOS Y OBJETIVOS 

ACTIVIDADES 

RESPONSABLE 

(1)Ejecutar 

(2) Supervisar 

FRECUENCIA FORMATO 

1. La Unidad de Gestión de Riesgos será el principal responsable del proceso 

de identificación de riesgos, para el cual necesita la estricta participación 

de todos los empleados que conforman cada uno de los departamentos de 

la empresa. 

 

2. Para iniciar el proceso de identificación se deberá tener en consideración el 

vínculo que deberá existir entre los objetivos formulados con la 

identificación de eventos, motivo por el que la difusión de los objetivos es 

indispensable que se haya realizado previa a la ejecución de este proceso. 

 

3. Se evaluará el nivel de conocimiento de los objetivos por parte de todos los 

empleados antes de iniciar con un cronograma de eventos que permitirán 

llevar a cabo el proceso de identificación.     

 

 

(2) Responsable 

de Riesgos 

 

 

 

 

(1) Jefes de área 

 

 

(2) Unidad de 

Gestión de 

Riesgos 

 

 

 

Trimestral 

 

 

 

 

 

Trimestral 

 

 

 

Trimestral 
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ACTIVIDADES 

RESPONSABLE 

(1)Ejecutar 

(2) Supervisar 

FRECUENCIA FORMATO 

4. Los jefes de cada área convocarán a una reunión con el objetivo de analizar 

los objetivos de cada área y determinar los riesgos asociados al 

cumplimiento de este objetivo. Este procedimiento se llevará a cabo con la 

autorización del responsable de riesgos y del gerente general quien deberá 

dar su previa autorización.   

 

5. El procedimiento se lo realizará mediante grupos de trabajo dirigidos por el 

jefe de área. Los empleados a participar en los diferentes grupos deberán 

ser comunicados con tres (3) días de anticipación a desarrollarse la 

actividad. 

 

6. Serán comunicados mediante llamadas telefónicas quienes deberán asistir 

obligatoriamente y como constancia firmar una lista de asistencia. 

 

7. Cuando la identificación de riesgos no resulte inmediatamente vidente, se 

empleará otras técnicas de reconocimiento que deberán ser aplicadas. 

 

(2) Responsable 

de Riesgos 

 

(1) Jefes de área  

 

 

(1) Jefes de área  

 

(1) Responsable 

de Riesgos 

 

 

 

Trimestral 

 

 

 

 

Trimestral 

 

 

 

Trimestral 

 

 

 

Trimestral 

 

 

 

 

Anexo 5 
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II. TÉCNICAS DE IDENTIFICACIÓN DE EVENTOS 

ACTIVIDADES 

RESPONSABLE 

(1)Ejecutar 

(2) Supervisar 

FRECUENCIA FORMATO 

1. Las técnicas descritas a continuación serán aprobadas antes de su 

aplicación, en caso de ser modificadas o se empleara otras técnicas de 

identificación deberán quedar documentadas con la respectiva autorización 

y aprobación. 

 

a. Talleres de Trabajo 

 

 Mediante un cronograma de actividades aprobado por el gerente 

general se programará talleres mediante grupos de trabajo que 

reunirán al personal de las diversas áreas.   

 

 El propósito de los talleres será aprovechar el conocimiento 

colectivo del grupo sobre los diferentes riesgos que se pueden 

presentar en su área y desarrollar una lista de acontecimientos que 

deberán ser evaluados. 

 

 

(1) Unidad de 

Gestión de Riesgo 

(2) Comité de 

Riesgo 

 

 

 

Trimestral 

 

 

Anexo 6 
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ACTIVIDADES 

RESPONSABLE 

(1)Ejecutar 

(2) Supervisar 

FRECUENCIA FORMATO 

 Los resultados de los talleres dependerán de la calidad y 

objetividad de la información que aporten los participantes. 

 

 Antes de efectuarse los talleres se deberá explicar al personal el 

cronograma de cada actividad, en el que se mencionará la 

dirección de los talleres, objetivos, roles de los participantes, 

aspectos analizarse y los reportes a presentarse.  

 

 El cronograma deberá ser presentado al Comité de Riesgo para su 

aprobación y posterior firma, como constancia de las actividades 

realizadas, las que deben ser archivadas bajo custodia del 

responsable de riesgos. 

 

(1) Unidad de 

Gestión de Riesgo 

(2) Comité de 

Riesgo 

Trimestral  
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ACTIVIDADES 

RESPONSABLE 

(1)Ejecutar 

(2) Supervisar 

FRECUENCIA FORMATO 

 Los resultados de los talleres dependerán de la profundidad y 

amplitud de la información que aporten los participantes. 

 

b. Cuestionarios y entrevistas 

 

 Se efectuará encuestas y entrevistas a clientes y proveedores las 

cuales serán efectuadas por el departamento de ventas y en caso 

de los proveedores por la auxiliar de cuentas por pagar. 

 

 Para la elaboración de estos cuestionarios se utilizarán preguntas 

abiertas o cerradas, las que serán estructuradas de acuerdo al 

criterio del Comité de Riesgos. 

  

c. Análisis de flujo de procesos 

 

 Cada departamento deberá realizar un levantamiento de procesos 

(1) Unidad de 

Gestión de 

Riesgos 

 

(1) Ejecutivos de 

Ventas 

(2) Unidad de 

Gestión de Riesgo 

 

 

(1) Jefes de área  

 

 

Cada 2 meses 
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ACTIVIDADES 

RESPONSABLE 

(1)Ejecutar 

(2) Supervisar 

FRECUENCIA FORMATO 

con el objetivo de analizar cada una de las actividades que se 

ejecutan e identificar indicios potenciales de riesgo.  

 

 Analizados cada uno de los procesos se podrá identificar eventos 

que podrán afectar al cumplimiento de los objetivos. 

 

 Los relevamientos de procesos quedarán documentados los que 

permitirán realizar análisis continuos e identificar cambios en los 

procesos. El documento deberá estar firmado por el responsable 

del área y entregado a la Unidad de Gestión de Riesgos, quienes 

efectuaran el proceso de identificación de procesos riesgosos para 

la empresa.    

 

(1) Personal 

Operativo 

 

(1) Unidad de 

Gestión de 

Riesgos 

(2) Responsable 

de Riesgos 

 

 

 

Anual con 

actualizaciones 

semestrales 
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III. REGISTRO, CLASIFICACIÓN Y CATEGORIZACIÓN DE EVENTOS 

ACTIVIDADES 

RESPONSABLE 

(1)Ejecutar 

(2) Supervisar 

FRECUENCIA FORMATO 

1. Una vez efectuadas las técnicas seleccionadas para identificar eventos se 

elaborará un listado con todos los riesgos identificados resultante de todas 

las actividades realizadas. 

 

2. Estos riesgos serán clasificados por departamentos y analizados bajo los 

siguientes parámetros: 

 

 El riesgo es común en todos los departamentos  

 Por qué tipo de factor es originado 

 Los riesgos están interrelacionados o su presencia causa otro riesgo. 

 

3. Su documentación se realizará mediante un mapeo de riesgos en forma 

ordenada clasificándolos según los procesos de la empresa y 

categorizándolos por factores (Internos o Externos).  

(1) Unidad de 

Gestión de 

Riesgos 

 

 

(1) Unidad de 

Gestión de 

Riesgos 

 

(2) Responsable 

de Riesgos 

Trimestral 

 

 

 

 

Anexo 7 
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ACTIVIDADES 

RESPONSABLE 

(1)Ejecutar 

(2) Supervisar 

FRECUENCIA FORMATO 

4. A efectos de documentar la totalidad de riesgos identificados, se elaborará 

una planilla en la cual se detallará claramente los riesgos inherentes 

identificados por proceso, el factor que origina el riesgo, así como el tipo 

de riesgo; todo de forma ordenada y sistemática. 

 

5. Cada riesgo identificado siempre estará asociado a los procesos que efectúa 

la empresa respectivamente; por riesgo se especificará sus respectivas 

causas y efectos realizando una breve descripción de cada uno. 

 

6. La planilla de riesgos inherentes identificados, será considerada la parte 

inicial de la matriz de riesgos que se constituirá como herramienta de 

control y gestión indispensable del modelo de gestión de riesgos, la cual 

detallará cada uno de los procesos de identificación, evaluación y 

tratamiento de riesgos.  

 

 

 

 

(1) Unidad de 

Gestión de 

Riesgos 

 

(2) Responsable 

de Riesgos 

 Anexo 7 
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ACTIVIDADES 

RESPONSABLE 

(1)Ejecutar 

(2) Supervisar 

FRECUENCIA FORMATO 

7. El documento será revisado por el responsable de riesgos y deberá ser 

entregado al Comité para su análisis y verificación. 

 

8. La planilla de riesgos se entregará al Comité de Riesgos para su revisión y 

posterior firma, en caso de efectuarse cambios, se requerirá la participación 

de la Unidad de Gestión de Riesgos para que sea de su conocimiento las 

modificaciones realizadas. 

 

9. La planilla elaborada servirá como punto de partida para la determinación 

del riesgo aceptado y tolerancia al riesgo, además de permitir la evaluación 

de todos los riesgos identificados. 

 

10. El documento final será comunicado a todas las áreas y posteriormente 

archivado bajo custodia del responsable de riesgos.  

 

(2) Comité de 

Riesgos 

 

 

(2) Comité de 

Riesgos 

 

 

 

(1) Jefes de área  

 Anexo 7 
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4. EVALUACION DE RIESGOS 

 

DEFINICIÓN 

 

La evaluación de riesgos constituye la etapa fundamental de un Sistema de Gestión de Riesgos, valora la importancia de los 

riesgos identificados analizándolos a través de un proceso que permite estimar la potencial significatividad de los riesgos y la 

afectación al logro de los objetivos en caso de presentarse. Proporciona mecanismos efectivos que involucrarán a los niveles 

adecuados de la administración. 

 

POLÍTICAS 

 

 Los riesgos identificados serán evaluados de acuerdo a dos criterios los cuales son: probabilidad de ocurrencia e 

impacto mediante la combinación de técnicas cualitativas y cuantitativas en caso de ser necesarios. 

 Se trabajará con técnicas cualitativas como proceso inicial de análisis, lo cual implica la utilización de escalas 

descriptivas para evaluación de cada evento. 
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 La implementación de procedimientos de evaluación serán realizados y ejecutados una vez efectuado el proceso de 

identificación de eventos y respectivamente documentados a través de la matriz de riesgos.  

 

SUBPROCESOS QUE INCLUYE                                                                       Pág.: 

 

I. Selección de técnica de evaluación de riesgos                                           51 

II. Análisis de Riesgo Inherente y Residual                                                    55 

III. Evaluación de controles existentes                                                             57 

IV. Criterios de Evaluación                                                                              58 

V. Determinación de la matriz de riesgos                                                       64 

 

RESPONSABLES 

 

Comité de Riesgos                            (CR) 

Unidad de Gestión de Riesgo          (UGR) 

Empleados Operativos                      (EO) 
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I. SELECCIÓN DE TÉCNICA DE EVALUACIÓN DE RIESGOS 

ACTIVIDADES 

RESPONSABLE 

(1)Ejecutar 

(2) Supervisar 

FRECUENCIA FORMATO 

1. La Unidad de Gestión de Riesgos será el área responsable de realizar el 

proceso de evaluación de riesgos, proceso que se efectuará 

obligatoriamente una vez identificados los riesgos dentro de la empresa. 

 

2. Las técnicas seleccionadas deberán ser previamente aprobadas mediante 

una reunión con el Comité de Riesgos analizando cada uno de los 

parámetros considerados y las bases tomadas en cuenta en la selección de 

las técnicas a aplicar. 

 

3. Como aspectos a considerar para la selección del tipo de método de 

análisis, se deberá evaluar los siguientes aspectos: 

 

(2) Responsable 

de Riesgos 

 

(1) Unidad de 

Gestión de Riesgo 

 

 

Bimestral o 

trimestral 
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ACTIVIDADES 

RESPONSABLE 

(1)Ejecutar 

(2) Supervisar 

FRECUENCIA FORMATO 

 Disponibilidad de la información 

 

a. Para seleccionar la técnica de evaluación más idónea que 

permita efectuar un análisis efectivo y eficiente, la Unidad de 

Gestión de Riesgos deberá verificar toda la información 

existente por cada uno de los riesgos identificados y 

respectivamente categorizados, a través de investigación en 

fuentes internas y externas. 

 

 Calidad de la información 

 

b. La calidad de la información es indispensable para efectuar 

análisis de riesgos, los datos obtenidos deben ser altamente 

confiables e íntegros.   

   

 

 

(1) Unidad de 

Gestión de Riesgo 

 

 

(1) Unidad de 

Gestión de Riesgo 

Bimestral o 

trimestral 
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ACTIVIDADES 

RESPONSABLE 

(1)Ejecutar 

(2) Supervisar 

FRECUENCIA FORMATO 

4. Considerando los aspectos antes mencionados como método de evaluación 

de riesgos se efectuará la técnica cualitativa, técnica que utilizará escalas 

descriptivas de evaluación con el objetivo de determinar la magnitud 

potencial del riesgo (impacto) y la probabilidad de ocurrencia del mismo, 

parámetros que permitirán estimar el nivel del riesgo presentado. 

 

5. El análisis cualitativo será considerado una actividad primordial que 

permitirá identificar riesgos que requieran un análisis más detallado y 

profundo, momento en el que se considerará necesario la aplicación de 

técnicas cuantitativas de evaluación a través de la utilización de valores 

numéricos que aporten datos exactos y precisos para estimar el impacto y 

probabilidad, en lugar de escalas descriptivas. 

 

(1) Unidad de 

Gestión de Riesgo 

(2) Responsable 

de Riesgos 

Siempre que se 

efectúe el 

proceso de 

evaluación de 

riesgos 
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ACTIVIDADES 

RESPONSABLE 

(1)Ejecutar 

(2) Supervisar 

FRECUENCIA FORMATO 

6. La utilización de técnicas cuantitativas será considerado un método más 

complejo, motivo por el cual para su aplicación, se recomienda la 

intervención de un especialista para la evaluación del evento en caso de ser 

necesario. 

 

OG Distribuciones podrá llevar a cabo un análisis cuantitativo, una vez que 

desarrolle mecanismos de recolección de información efectivos.  

(2) Responsable 

de Riesgos 
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II. ANÁLISIS DE RIESGO INHERENTE Y RESIDUAL 

ACTIVIDADES 

RESPONSABLE 

(1)Ejecutar 

(2) Supervisar 

FRECUENCIA FORMATO 

 

1. Todos los riesgos identificados y documentados a través de la matriz de 

riesgos serán considerados riesgos inherentes, los cuales serán evaluados 

individualmente y se aplicarán las técnicas de evaluación cualitativas. 

 

2. Los riesgos serán analizados uno por uno; los jefes de cada área se reunirán 

para evaluar cada actividad de control existente que se apliquen para 

mitigar los riesgos identificados.  

 

3. Todos los controles implementados serán previamente evaluados 

determinando su efectividad y grado de eficiencia, estos quedarán 

documentados para su revisión como actividades de control, proceso que 

permitirá concluir con la obtención de un riesgo residual.   

 

(1) Unidad de 

Gestión de 

Riesgos 

 

 

(1) Jefes de área 

 

 

 

 

(2) Responsable 

de riesgos 

 

Procesos 

iniciales por 

implementación 

del sistema. 

 

 

Bimestral o 

trimestral 
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ACTIVIDADES 

RESPONSABLE 

(1)Ejecutar 

(2) Supervisar 

FRECUENCIA FORMATO 

 

 En caso de que los controles no proporcionen seguridad razonable de 

mitigación, los riesgos serán evaluados como riesgos inherentes, 

riesgos que se considerarán inadecuadamente controlados. 

 Si los riesgos residuales se consideran aceptables no serán evaluados y 

quedarán únicamente documentados dentro del portafolio o cartera de 

riesgos. 

 

4. Se deberá determinar claramente el perfil de riesgo inherente ya que 

permitirá determinar los niveles de riesgo aceptado y tolerancia al riesgo. 

 

5. La empresa deberá tener un entendimiento claro sobre la definición de 

riesgos inherentes y riesgos residuales, de su aprendizaje dependerá 

desarrollar de manera correcta la matriz de riesgos y evaluar 

adecuadamente los eventos adversos, la preparación deberá ser 

oportunamente atendida por el responsable de riesgos 

 

(1) Unidad de 

Gestión de Riesgo 

(2) Comité de 

Riesgo 

 

(2) Responsable 

de Riesgos 

 

(1) Unidad de 

Gestión de Riesgo 

 

Bimestral o 

trimestral 

 

 

 

Proceso inicial 

por 

implementación 

del sistema. 

 

 

Capacitaciones 

semestrales  
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III. EVALUACIÓN DE CONTROLES EXISTENTES 

ACTIVIDADES 

RESPONSABLE 

(1)Ejecutar 

(2) Supervisar 

FRECUENCIA FORMATO 

 

1. Al efectuar cada una de las técnicas de identificación de riesgos, se deberá 

reconocer aquellos controles predeterminados y aplicados por la empresa 

que ayudan a asegurar la continuidad de cada una de las actividades, 

liberándolas de la presencia de posibles riesgos. 

  

2. Identificados cada uno de los controles, estos serán asociados a cada riesgo 

detectado y previamente descrito en la matriz de riesgos elaborada. 

 

3. Se realizará un inventario de todos los controles identificados a fin de 

calificarlos y determinar si los mismos son efectivos, adecuados, eficientes 

y suficientes para mitigar riesgos, además de verificar su correcta 

aplicación. 

 

 

(1) Jefes de área 

 

 

 

 

 

(1) Jefes de área 

(2) Responsable 

de Riesgos  

 

 

 

 

 

 

Proceso inicial 

por 

implementación 

del sistema. 

 

Anexo 8 
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IV. CRITERIOS DE EVALUACIÓN 

ACTIVIDADES 

RESPONSABLE 

(1)Ejecutar 

(2) Supervisar 

FRECUENCIA FORMATO 

 

1. Los riesgos inherentes se evaluarán bajo dos criterios los cuales son: 

probabilidad e impacto.  

 

 Probabilidad 

 

La probabilidad de ocurrencia se determinará atendiendo el 

número de veces (frecuencia) con el que puede aparecer un evento 

dentro de la empresa. 

 

Como criterios para calificar la probabilidad de ocurrencia se 

aplicará una escala descriptiva, tomando en cuenta las siguientes 

consideraciones:  

(1) Unidad de 

Gestión de 

Riesgos 

(2) Responsable 

de Riesgos 

Bimestral o 

trimestral 
Anexo 9 
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ACTIVIDADES 

RESPONSABLE 

(1)Ejecutar 

(2) Supervisar 

FRECUENCIA FORMATO 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

Nivel Probabilidad Descripción 

A Alto 
Se espera que ocurra en la mayoría de las 

circunstancias o de forma continua. 

MA Mayor 
Probablemente ocurrirá en la mayoría de las 

circunstancias o en varias de las ocasiones. 

ME Medio Podría ocurrir en algunas ocasiones 

M Menor 
Pudo ocurrir en algún momento o puede 

ocurrir eventualmente. 

B Bajo 

Puede ocurrir sólo en circunstancias 

excepcionales y es poco probable que 

suceda. 

(1) Unidad de 

Gestión de 

Riesgos 

(2) Responsable 

de Riesgos 

Bimestral o 

trimestral 
Anexo 9 
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ACTIVIDADES 

RESPONSABLE 

(1)Ejecutar 

(2) Supervisar 

FRECUENCIA FORMATO 

 Impacto 

 

Determinar el impacto permitirá estimar la perdida que ocasionará 

la aparición de un evento. El impacto a evaluar no será solo 

operativo, financiero, monetario o de fraude, se considerará también 

los riesgos reputacionales y legales. 

 

Como criterios para calificar el impacto se aplicará una escala 

descriptiva, tomando en cuenta las siguientes consideraciones: 

 

 

Nivel Probabilidad Descripción 

C Catastrófico 

Interrupción de la mayor parte de las 

operaciones, enorme pérdida financiera 

o daños no reversibles a la reputación o 

relaciones con usuarios. 

(1) Unidad de 

Gestión de 

Riesgos 

(2) Responsable 

de Riesgos 

Bimestral o 

trimestral 
Anexo 9 
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ACTIVIDADES 

RESPONSABLE 

(1)Ejecutar 

(2) Supervisar 

FRECUENCIA FORMATO 

 

 

2. El análisis se efectuará analizando los dos criterios en conjunto generando 

un nivel de riesgo global, a partir del cual se determinará el tratamiento 

adecuado que se atribuirá a cada riesgo.  

Nivel Probabilidad Descripción 

S Severo 

Pérdida temporal de la funcionalidad de la 

organización, daños o pérdidas financieras 

significativas, daños en la reputación sin 

implicaciones a largo plazo. 

MO Moderado 
Interrupción moderada de las actividades 

diarias, perdidas financieros moderadas.  

B Bajo 

Poca interrupción de las actividades diarias, 

procedimientos de fácil solución, pérdidas 

financieras menores. 

M Mínimo 
No afecta a las actividades diarias, no causan 

daño, genera pérdida financiera no materiales. 

(1) Unidad de 

Gestión de 

Riesgos 

(2) Responsable 

de Riesgos 

Bimestral o 

trimestral 
Anexo 9 
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ACTIVIDADES 

RESPONSABLE 

(1)Ejecutar 

(2) Supervisar 

FRECUENCIA FORMATO 

 

3. El nivel de riesgo se obtendrá a través de la combinación de las escalas de 

impacto y la probabilidad de ocurrencia de cada riesgo, producto que 

establecerá los rangos de calificación de los riesgos. Su evaluación de 

realizará a través de la siguiente escala:   

 

 IMPACTO 

P
R

O
B

A
B

IL
ID

A
D

 

   

 Mínimo  Bajo Moderado Severo Catastrófico 

Alto Medio Alto Extremo Extremo Extremo 

Mayor Bajo Medio Alto Extremo Extremo 

Medio Bajo Medio Medio Alto Extremo 

Menor Bajo Bajo Medio Medio Alto 

Bajo Bajo Bajo Bajo Medio Alto 
 

(1) Unidad de 

Gestión de 

Riesgos 

(2) Responsable 

de Riesgos 

Bimestral o 

trimestral 
Anexo 9 
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ACTIVIDADES 

RESPONSABLE 

(1)Ejecutar 

(2) Supervisar 

FRECUENCIA FORMATO 

 

Los riesgos se calificarán de acuerdo a cuatro niveles distribuidos en 

rangos, que representaran el nivel de riesgo, estos son: 

 

 Extremo: requiere atención inmediata.  

 Alto: necesita atención de nivel gerencial. 

 Medio: debe especificarse una responsabilidad para su atención 

 Bajo: se administrará mediante procedimientos de rutina 

 

4. Todas las escalas expuestas serán revisadas periódicamente con el objetivo 

de distribuir de manera adecuada  los riesgos. 

 

5. La aplicación de la matriz de evaluación del nivel de riesgo será obligatoria 

dentro del proceso de gestión de riesgos. Su utilización facilitará la 

visualización y comprensión de la importancia del riesgo identificado. 

 

 

(1) Unidad de 

Gestión de 

Riesgos 

(2) Responsable 

de Riesgos 

 

 

(1) Responsable 

de Riesgos 

 

(1) Unidad de 

Gestión de 

Riesgos 

Bimestral o 

trimestral 
Anexo 9 
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V. DETERMINACIÓN DE LA MATRIZ DE RIESGOS 

ACTIVIDADES 

RESPONSABLE 

(1)Ejecutar 

(2) Supervisar 

FRECUENCIA FORMATO 

 

1. Como resultado de la aplicación de los criterios antes mencionados se 

obtendrá la valoración cualitativa de los riesgos identificados, estos serán 

documentados mediante una matriz global de riesgos, detallando por riesgo 

su impacto, probabilidad y nivel de riesgo. 

 

2. La matriz de riesgos será considerada como una cartera integral que 

englobará todos los riesgos reconocidos por cada proceso. La unidad de 

gestión de riesgos determinará la importancia y significatividad del evento 

por cada uno de los departamentos. Este proceso permitirá dar prioridad de 

respuesta a los riesgos calificados como intolerantes y planes de acción 

oportunos.  

 

(1) Unidad de 

Gestión de 

Riesgos 

(2) Comité de 

Riesgos 

 

Bimestral o 

trimestral 
Anexo 9 
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ACTIVIDADES 

RESPONSABLE 

(1)Ejecutar 

(2) Supervisar 

FRECUENCIA FORMATO 

3. La priorización de riesgos permitirá ordenar los riesgos de manera 

jerárquica de acuerdo a su orden de importancia con el fin de determinar 

los riesgos que requerirán un tratamiento inmediato. Estos se 

documentarán a través de un nuevo documento que será elaborado por la 

Unidad de Gestión de Riesgos. 

 

4. El documento elaborado se lo denominará como matriz de jerarquización 

de riesgos, la cual se verá representada gráficamente a través de una matriz 

de severidad que se la realizará en base a la matriz de calificación del nivel 

de riesgo inherente. 

 

5. Una vez evaluados cada uno de los riesgos, se remitirá los documentos que 

contienen las matrices de riesgo y de severidad elaboradas al Comité de 

Riesgos, con la debida autorización del responsable de riesgos 

 

6. El Comité de Riesgos aprobará todos los documentos elaborados. 

(1) Unidad de 

Gestión de 

Riesgos 

(2) Comité de 

Riesgos 

 

Bimestral o 

trimestral o por 

disposición del 

Comité de 

Riesgos 

Anexo 10 

 

Anexo 11 
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5. TRATAMIENTO DE LOS RIESGOS 

 

 

DEFINICIÓN 

 

Proceso mediante el cual se definirá las posibles respuestas que se otorgará a cada riesgo identificado y evaluado; desarrollando 

una serie de acciones para que se encuentren alineadas al riesgo aceptado y tolerancia al riesgo.  

 

POLÍTICAS 

 

 Relacionar la matriz de evaluación de riesgo con el tratamiento que se dispondrá para cada uno de los riesgos, a efectos de 

decidir las mejores respuestas a aplicar. 

 Las respuestas a los riesgos podrán ser empleadas de manera individual o aplicada conjuntamente ante un riesgo.    

 El Comité de Riesgos tendrá como única función seleccionar el tratamiento que se proporcionará a cada riesgo. 

 El tratamiento a los riesgos se establecerá de acuerdo a la priorización de los riesgos, orientando los esfuerzos a los riesgos 

más críticos.  
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SUBPROCESOS QUE INCLUYE                                                                       Pág.: 

 

I. Identificación de respuestas de riesgo                                                             68 

II. Evaluación de posible respuestas                                                                    72 

III. Selección de respuesta a los riesgos                                                                74 

 

 

RESPONSABLES 

 

Comité de Riesgos                       (CR) 

Unidad de Gestión de Riesgo     (UGR) 

Empleados Operativo                   (EO) 
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I. IDENTIFICACIÓN DE RESPUESTAS DE RIESGO 

ACTIVIDADES 

RESPONSABLE 

(1)Ejecutar 

(2) Supervisar 

FRECUENCIA FORMATO 

 

1. Se tomará en cuenta las matrices de riesgo y severidad previamente 

revisada por el Comité de Riesgos, las cuales permitirán observar aquellos 

riesgos que por su nivel necesitarán atención inmediata.  

 

2. La Unidad de Gestión de riesgos deberá programar una reunión con el fin 

de definir las mejores respuestas a los riesgos, respuestas que serán 

propuestas al Comité de Riesgos. 

 

3. La Unidad de Gestión de Riesgos durante la reunión explicará los criterios 

que se utilizarán para tratar a cada uno de los riesgos descritos en la matriz 

de riesgo. 

 

 

 

 

 

 

(1) Unidad de 

Gestión de 

Riesgos 

(2) Comité de 

Riesgos 

 

Trimestral  
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ACTIVIDADES 

RESPONSABLE 

(1)Ejecutar 

(2) Supervisar 

FRECUENCIA FORMATO 

 

Se analizarán los efectos de cada riesgo evaluado buscando identificar 

alternativas de respuesta razonables, estas alternativas de respuestas serán 

propuestas en función  de los resultados de la evaluación de riesgos, de 

manera que los riesgos detectados a la aplicación del tratamiento puedan 

ser reducidos hasta un nivel de riesgo aceptado. 

 

Las estrategias de tratamiento de riesgos a seleccionar serán: 

 

o Evitar: La estrategia incluirá evitar incurrir en eventos adversos 

considerados con un nivel de riesgo extremo e incluso evitar ejecutar 

actividades que puedan provocarlos. Se buscará evitar riesgos cuando 

los costos de llevar a cabo las respuestas excedan los beneficios 

deseados, o que no se encuentra una respuesta que permita reducir el 

impacto a un nivel aceptable. 

 

 

 

 

 

(1) Unidad de 

Gestión de 

Riesgos 

(2) Comité de 

Riesgos 

 

Trimestral  
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ACTIVIDADES 

RESPONSABLE 

(1)Ejecutar 

(2) Supervisar 

FRECUENCIA FORMATO 

 

Esta respuesta será siempre considerada la primera alternativa, sin 

embargo debe tomarse en cuenta que en ocasiones, evitar 

inadecuadamente algunos riesgos puede provocar un aumento 

significativo de la ocurrencia de otros. 

 

o Reducir: Cuando un evento adverso no pueda ser evitado porque crea 

grandes dificultades operacionales, se buscará reducir al nivel más 

bajo posible. La reducción del riesgo es probablemente el método más 

sencillo y económico para superar las debilidades antes de aplicar 

medidas más costosas y difíciles. Se consigue mediante la 

optimización de procedimientos y la implementación de controles.  

 

Reducir un riesgo significará llevarlo a niveles aceptables fijados por 

la Unidad de Gestión de Riesgos. 

 

 

 

 

 

 

(1) Unidad de 

Gestión de 

Riesgos 

(2) Comité de 

Riesgos 

 

Trimestral  
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ACTIVIDADES 

RESPONSABLE 

(1)Ejecutar 

(2) Supervisar 

FRECUENCIA FORMATO 

 

o Transferir: Esta estrategia hace referencia a buscar un resultado en el 

que el riesgo es mitigado a través de transferir o compartir con terceros 

parte del riesgo; se traslada el riesgo a otra parte o físicamente se 

traslada a otro lugar.  

 

o Aceptar: No se toma ninguna acción de mitigación debido a que el 

nivel de control se estiman mayores a los niveles de exposición al 

riesgo. Se puede seleccionar esta estrategia cuando el costo a incurrir 

en el intento de reducción es superior al generado por el propio riesgo. 

 

Seleccionada esta estrategia se aceptará el riesgo residual probable y se 

elaborarán planes de contingencia para su gestión posterior. 

 

4. La Unidad de Gestión de Riesgos deberá seleccionar entre las diferentes 

respuestas para tratar cada uno de los riesgos evaluados, podrá seleccionar 

una sola alternativa o realizar una combinación de ellas. 

 

 

 

 

 

(1) Unidad de 

Gestión de 

Riesgos 

(2) Comité de 

Riesgos 

 

Trimestral  
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II. EVALUACIÓN DE LAS POSIBLES RESPUESTAS 

ACTIVIDADES 

RESPONSABLE 

(1)Ejecutar 

(2) Supervisar 

FRECUENCIA FORMATO 

 

1. Se expondrá cada uno de los riesgos documentados en la matriz de riesgo y 

de acuerdo a su importancia se propondrá una alternativa de respuesta. 

 

2. Se analizará los efectos que tendrá cada respuesta sobre la probabilidad y 

el impacto de los riesgos (nivel de riesgo), además de verificar que las 

mismas se encuentren alineadas el riesgo aceptado. 

 

3. La matriz de severidad permitirá tener una visualización clara sobre el 

nivel de cada riesgo identificado al igual que su grado de priorización. A 

continuación se mencionan las posibles repuestas por cada nivel de riesgo 

inherente 

(1) Responsable 

de Riesgos 

 

 

(1) Responsable 

de Riesgos 

(2) Comité de 

Riesgos 

 

Trimestral  
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ACTIVIDADES 

RESPONSABLE 

(1)Ejecutar 

(2) Supervisar 

FRECUENCIA FORMATO 

 

 

 

 

 

 

4. Previa a la selección de las respuestas, se deberá considerar el costo del 

tratamiento en comparación con el beneficio que se obtendrá de su 

aplicación. 

 

Entre los costos a considerar se encuentran:  

 Los costos iniciales de diseño 

 Los costos de implementación, y, 

 Los gastos incurridos para mantener las respuestas de manera 

continua.  

NIVEL DE RIESGO POSIBLE RESPUESTA 

Extremo Evitar 

Alto Reducir 

Medio Transferir 

Bajo Aceptar (1) Responsable 

de Riesgos 

(2) Comité de 

Riesgos 

 

Trimestral  
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III. SELECCIÓN DE RESPUESTAS A LOS RIESGOS 

ACTIVIDADES 

RESPONSABLE 

(1)Ejecutar 

(2) Supervisar 

FRECUENCIA FORMATO 

 

5. Una vez evaluadas las respuestas de acuerdo a los criterios antes 

mencionados, se seleccionará la mejor respuesta que brinde un tratamiento 

óptimo a los riesgos. 

 

6. Se determinarán  que acciones se deberán implementar para mitigar los 

riesgos de forma efectiva, se asignarán los responsables del proceso, se 

elaborará un detalle de los requerimientos para llevar a cabo la acción 

propuesta, se analizarán los factores que pueden limitar el desarrollo de las 

acciones de mitigación y se definirá un cronograma de implementación de 

las respuestas. 

 

7. Todas las respuestas serán documentadas en la matriz de riesgo, las cuales 

serán validadas por el Comité de Riesgos y aprobadas por el Gerente 

General, quien será la persona encargada de ejecutarlas. 

(1) Responsable 

de Riesgos 

(2) Comité de 

Riesgos 

 

Trimestral Anexo 12 
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ACTIVIDADES 

RESPONSABLE 

(1)Ejecutar 

(2) Supervisar 

FRECUENCIA FORMATO 

 

8. Se consolidará toda la información analizada y se enviará junto con la 

matriz de riesgos todos los planes de tratamiento propuestos. 

 

9. Aprobada la documentación, se procederá archivar toda la información 

bajo custodia del responsable de riesgos.     

 

10. El responsable de riesgos comunicará e implementará con la 

participación de los jefes de cada departamento las decisiones tomadas 

por el Comité de Riesgos y Gerente General.   

 

(1) Responsable 

de Riesgos 

(2) Comité de 

Riesgos 

 

Trimestral Anexo 12 
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6. CONTROL DE RIESGO 

 

 

DEFINICIÓN 

 

Proceso que busca asegurar que las políticas, procedimientos y actividades de control implementadas para dar un tratamiento 

adecuado a los riesgos sean ejecutados eficaz y apropiadamente.  

 

POLÍTICAS 

 

 Se evaluará periódicamente todos los controles diseñados para mitigar los riesgos y reducir su exposición y presencia. 

 Mantener un inventario de controles será un procedimiento obligatorio por cada área de la empresa, los cuales serán 

clasificados por procesos. 

 Los controles existentes serán evaluados para determinar su efectividad a través de parámetros que califiquen su nivel de 

control. 
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SUBPROCESOS QUE INCLUYE                                                                       Pág.: 

 

I. Identificación de actividades de control existentes                                      78 

II. Criterios de evaluación de los controles                                                       80 

III. Selección de controles adecuados                                                                81 

IV. Gestión de Actividades de control                                                               82 

 

RESPONSABLES 

 

Comité de Riesgos                    (CR) 

Unidad de Gestión de Riesgo  (UGR) 

Empleados Operativos              (EO) 
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I. IDENTIFICACIÓN DE ACTIVIDADES DE CONTROL 

ACTIVIDADES 

RESPONSABLE 

(1)Ejecutar 

(2) Supervisar 

FRECUENCIA FORMATO 

 

1. Se programará una reunión con los jefes de cada área, con la finalidad de 

identificar todos los controles aplicados en los diferentes procesos. 

 

Para la identificación de controles se llevarán a cabo las mismas técnicas 

utilizadas en el proceso de identificación de riesgos.   

 

Se analizará una serie de actividades como: 

 Aprobaciones 

 Autorizaciones 

 Conciliaciones 

 Verificaciones 

 Revisión de funcionamiento  

 

 

 

(1) Jefes de Área 

(2) Responsables 

de riesgos 

Proceso inicial 

por 

implementación 

del sistema. 

Anexo 8 



 

 

 

  

1
9
6
 

 

GUIA DE PROCEDIMIENTOS DE IMPLEMENTACIÓN DE UN SISTEMA DE GESTIÓN DE RIESGOS 

 MANUAL DE SISTEMA DE GESTIÓN DE RIESGOS                                                                       

“OG DISTRIBUCIONES” 

Página 79 

de 93 

Preparado por: Aprobado por: Fecha: Versión: 

 

ACTIVIDADES 

RESPONSABLE 

(1)Ejecutar 

(2) Supervisar 

FRECUENCIA FORMATO 

 

 Seguridad de activos 

 Segregación de funciones 

 Cumplimiento de políticas, código de ética y funciones y 

responsabilidades. 

 

2. Una vez identificados se realizará un relevamiento de todas las actividades 

de control que se llevan a cabo para mitigar riesgos. 

 

3. Todas las actividades de control serán evaluadas. La evaluación de cada 

actividad permitirá calificar los controles y corroborar el grado de 

seguridad que proporciona como procedimiento mitigador de eventos 

negativos. 

 

 

 

 

(1) Jefes de Área 

(2) Responsables 

de riesgos 

Proceso inicial 

por 

implementación 

del sistema. 

Anexo 8 
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II. CRITERIOS DE EVALUACIÓN DE LOS CONTROLES 

ACTIVIDADES 

RESPONSABLE 

(1)Ejecutar 

(2) Supervisar 

FRECUENCIA FORMATO 

 

1. Cada control reconocido para ser considerado efectivo deberá ser evaluado 

bajo los siguientes parámetros que determinarán el nivel del control: 

 

Nivel de 

Control 
Descripción 

Sólido 
Se considera que las activadas de control están 

apropiadamente diseñadas y operan según lo planeado. 

Adecuado 

Se considera que las activadas de control están 

apropiadamente diseñadas y operan con oportunidades de 

mejora identificadas. 

Normal 
Se considera que las activadas de control están ejecutadas 

con oportunidades de mejora. 

Inadecuado 
Se considera que las activadas de control son inexistentes o 

tienen considerables deficiencias. 
 

 

 

(1) Jefes de Área 

(2) Responsables 

de riesgos 

Proceso inicial 

por 

implementación 

del sistema. 

 

Trimestral para 

posteriores 

evaluaciones 

Anexo 8 
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III. SELECCIÓN DE CONTROLES ADECUADOS 

ACTIVIDADES 

RESPONSABLE 

(1)Ejecutar 

(2) Supervisar 

FRECUENCIA FORMATO 

1. La Unidad de Gestión de Riesgo calificará cada uno de los controles, 

determinando si su aplicación reducen o mitigan los riesgos identificados. 

 

2. Realizada la calificación los controles sólidos, adecuados y normales 

podrán ser considerados como controles efectivos que permitan reducir los 

riesgos a niveles aceptables.  

 

3. Todos controles aceptados serán documentados mediante una matriz de 

controles en la que se identificará el riesgo, el control y una breve 

descripción del mismo. 

 

4. La matriz deberá ser validada por el responsable de riesgos y reemitidas al 

Comité de Riesgos para su validación y aprobación. 

 

(1) Jefes de Área 

(2) Responsables 

de riesgos 

 

(1) Unidad de 

Gestión de 

Riesgos 

(2) Comité de 

Riesgos 

 

Proceso inicial 

por 

implementación 

del sistema. 

 

Trimestral para 

posteriores 

evaluaciones 

Anexo 13 
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IV. GESTIÓN DE ACTIVIDADES DE CONTROL 

ACTIVIDADES 

RESPONSABLE 

(1)Ejecutar 

(2) Supervisar 

FRECUENCIA FORMATO 

1. La Unidad de Gestión de Riesgos en conjunto con el Comité de Riesgos 

evaluará cada uno de los tratamientos dados a los riesgos, con la finalidad 

de verificar que cada respuesta se encuentra apoyada por una actividad de 

control que asegure que se llevará a cabo de manera adecuada. 

  

2. Si no existieran actividades de control implementadas, la Unidad de 

Gestión de Riesgos definirá controles que posteriormente serán analizados.   

 

3. Se analizarán tanto las actividades de control ya existentes como los 

nuevos controles propuestos que serán implementados para mitigar los 

riesgos y obtener un riesgo residual dentro de los parámetros aceptables.  

      

4. Para el diseño de nuevos controles la empresa deberá tomar en cuenta tres 

aspectos importantes, considerados como: Atributos Básicos de los 

Controles. 

(1) Unidad de 

Gestión de 

Riesgos 

(1) Jefes de Área 

(2) Responsable 

de Riesgos 

 

 

(2) Comité de 

Riesgos 

 

 

 

Trimestrales 

 

 

 

Bimestral 

 

 

 

 

 

Anexo 14 
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ACTIVIDADES 

RESPONSABLE 

(1)Ejecutar 

(2) Supervisar 

FRECUENCIA FORMATO 

ATRIBUTOS DE LOS CONTROLES 

a. Frecuencia: 

- Anual 

- Mensual 

- Semanal 

b. Momento de detección del error: 

- Detectivo.- Controles diseñados para detectar riesgos 

- Preventivo.- Controles que previenen los riesgos (Recomendable) 

c. Dependencia de IT: 

- Automático 

- Dependiente de IT: Información obtenida del sistema 

- Manual 

 

5. La Unidad de Gestión de Riesgos asegurará la implementación de las 

actividades de control, deberá elaborar procedimientos para monitorear los 

controles y crear pruebas para determinar su funcionamiento. 

 

 

 

 

(1) Unidad de 

Gestión de 

Riesgos 

(2) Comité de 

Riesgos 

 

 

 

(1) Jefes de Área 

(2) Responsable 

de Riesgos 

 

 

Proceso inicial 

por 

implementación 

del sistema. 
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ACTIVIDADES 

RESPONSABLE 

(1)Ejecutar 

(2) Supervisar 

FRECUENCIA FORMATO 

6. Todos estos procedimientos deberán quedar documentados y archivados 

bajo custodia del Responsable de Riesgos una vez aprobados por el Comité 

de Riesgos. 

  

7. Se realizarán seguimientos periódicos para verificar el funcionamiento 

correcto de las actividades de control, siguiendo los procedimientos 

preestablecidos y analizando de naturaleza de los controles o actividades de 

control. 

Naturaleza de los controles: 

Se aplicarán 4 técnicas para probar la efectividad de los controles: 

1) Investigación.- Entrevista al empleado que efectúa el control. 

2) Observación.- Observar la aplicación del control  

3) Inspección.- Pedir documentos de respaldo, evidencia. 

 

8. Se elaborarán informes detallando todos los hallazgos obtenidos, que serán 

informados oportunamente al responsable de riesgos. 

(1) Jefes de Área 

(2) Responsable 

de Riesgos 

 

 

 

(1) Jefes de Área 

(2) Responsable 

de Riesgos 

 

 

 

 

 

(1) Unidad de 

Gestión de Riesgo 

 

 

 

Trimestrales 

 

 

 

 

 

Trimestrales   
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7. CAPTACION DE INFORMACION Y REPORTE 

 

 

DEFINICIÓN 

 

La información relevante se identifica, capta y comunica en forma y plazo adecuado para permitir al personal afrontar sus 

responsabilidades.  

 

SUBPROCESOS QUE INCLUYE                                                                       Pág.: 

 

I. Información y comunicación                                                                        86 

 

RESPONSABLES 

 

Comité de Riesgos                     (CR) 

Unidad de Gestión de Riesgo   (UGR) 

Empleados Operativos               (EO) 
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I. INFORMACIÓN Y COMUNICACIÓN 

ACTIVIDADES 

RESPONSABLE 

(1)Ejecutar 

(2) Supervisar 

FRECUENCIA FORMATO 

1. Se deberá desarrollar canales de comunicación efectivos entre cada uno de 

los niveles de la empresa que permitan transmitir información confiable e 

integra sobre los diferentes procesos de la Gestión de Riesgos a todos los 

niveles de la empresa. 

 

2. La difusión de todos los documentos internos de la empresa será un 

procedimiento obligatorio dentro de la empresa, aspecto que permitirá a los 

empleados tener un conocimiento general de riesgos y control interno 

dentro de cada una de sus actividades. 

 

Como medios para comunicar estos documentos se utilizarán: 

 

 Reuniones presenciales programadas con todo el personal  

 Publicaciones en la página web de la empresa 

 Entrega de documentos impresos 

(1) Unidad de 

Gestión de 

Riesgos 

 

 

 

(1) Jefes de Área  

(2) Responsable 

de Riesgos 

 

 

 

 

 

Proceso inicial 

por 

implementación 

del sistema. 
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ACTIVIDADES 

RESPONSABLE 

(1)Ejecutar 

(2) Supervisar 

FRECUENCIA FORMATO 

 E – mails 

 Comunicados escritos pegados en las instalaciones de la 

empresa 

 

3. Se deberá elaborar una política de comunicación interna que garantice la 

adecuada difusión de la información a todos los niveles de la empresa. La 

política será comunicada por la unidad de gestión de riesgo a todos los 

empleados y establecerá los sistema de información que se utilizarán para 

divulgar toda la información relativa a los procesos de la gestión de  

riesgos. 

 

La información a ser difundida relacionada con la administración de 

riesgos proveerá lo siguiente: Lenguaje común de riesgo, importancia del 

control de riesgos, objetivos empresariales, apetito al riesgo, tolerancia al 

riesgo, comportamientos aceptables y no aceptables, procesos de 

identificación, evaluación y control de riesgos. 

(1) Unidad de 

Gestión de 

Riesgos 

(2) Comité de 

Riesgos 

Proceso inicial 

por 

implementación 

del sistema. 
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ACTIVIDADES 

RESPONSABLE 

(1)Ejecutar 

(2) Supervisar 

FRECUENCIA FORMATO 

4. El proceso de gestión de riesgos como resultado de su aplicación dará 

como resultado una serie de documentos finales por cada actividad 

realizada, que deberán ser transmitidos a través de los sistemas de 

información a los distintos niveles: 

 Gerencia General 

 Comité de Riesgos 

 Direcciones medias 

 Resto de Personal 

5. Se verificará que toda la información que se genere en los diversos 

departamentos de la empresa y para que sea útil para la toma decisiones 

adecuadas, deberá reunir las siguientes características: apropiada, oportuna, 

actualizada, exacta y accesible. 

6. Todos los sistemas de información deberán ser documentados, revisados y 

actualizados continuamente, para su posterior aprobación.  

 

7. Una vez analizados los documentos se requiere de aclaraciones sobre los 

informes, se coordinará reuniones con las personas involucradas.   

(1) Unidad de 

Gestión de 

Riesgos 

(2) Comité de 

Riesgos 

 

Continuamente 

según 

disposiciones de 

la Unidad de 

Gestión de 

Riesgo o el 

Comité de 

Riesgos 

 

Diaria 
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8. MONITOREO DE PERFORMANCE Y CUMPLIMIENTO 

 

 

DEFINICIÓN 

 

El monitoreo debe entenderse como una actividad de supervisión que da seguimiento a cada uno de los riesgos 

identificados; proceso que consiste en la evaluación del adecuado funcionamiento  del sistema de gestión de riesgos e 

implementación de modificaciones oportunas cuando sean requeridas. 

 

POLÍTICAS 

 

 Desarrollar procesos de seguimiento efectivos trimestralmente, que facilite una rápida detección de deficiencias. 

 Se realizarán actividades de supervisión que permitan visualizar el funcionamiento de los procesos a través de: reuniones 

con empleados, análisis de los diagramas de flujo,  revisión de los documentos emitidos sobre la gestión de riesgos y 

aplicación de cuestionarios prefabricados que especifiquen puntos de monitoreo. 

 Se realizarán evaluaciones periódicas que aseguren el correcto funcionamiento de los controles. 
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SUBPROCESOS QUE INCLUYE                                                                       Pág.: 

 

I. Actividades de supervisión                                                                           91 

 

 

RESPONSABLES 

 

Comité de Riesgos                             (CR)  

Unidad de Gestión de Riesgo           (UGR)  

Empleados Operativos                       (EO) 
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I. ACTIVIDADES DE SUPERVISIÓN 

ACTIVIDADES 

RESPONSABLE 

(1)Ejecutar 

(2) Supervisar 

FRECUENCIA FORMATO 

1. Se considerará obligatorio emplear actividades de supervisión que 

aseguren la continuidad de los planes de acción definidos para cada 

evento de riesgo, además de verificar que los planes de cumplan 

eficientemente. 

 

2. La Unidad de Gestión de Riesgo revisará toda la documentación 

proveniente de la implementación del sistema de gestión de riesgos, 

información que constituirá la base para el desarrollo de procesos de 

revisión que incluyan pruebas de cumplimiento. 

 

La documentación a evaluar que será considerada es la siguiente: 

 Organigramas 

 Objetivos empresariales 

 Descripción de roles, autoridad y responsabilidades claves 

 Manuales de políticas y procedimientos 

(1) Unidad de 

Gestión de 

Riesgos 

(2) Responsable 

de Riesgos  

 

 

 

(2) Responsable 

de Riesgos y 

Comité de 

Riesgos 

 

Semanal 

 

 

 

 

Semestral 
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ACTIVIDADES 

RESPONSABLE 

(1)Ejecutar 

(2) Supervisar 

FRECUENCIA FORMATO 

 Procedimientos operativos 

 Diagramas de flujos de procesos 

 Controles relevantes 

 Riesgos claves identificados 

 Técnicas de identificación, evaluación y control de riesgos. 

 

3. Se efectuará un monitoreo constante del ambiente interno de la empresa y 

de cada uno de los procesos de la gestión de riesgos, de tal manera que 

permita tomar medidas oportunas sobre factores que pudieran incidir en el 

desarrollo de las actividades operacionales y cumplimiento de metas 

estratégicas.      

 

4. Las actividades de monitoreo que se aplicarán son: 

 

 Evaluación del conocimiento de los empleados mediante la aplicación 

de cuestionarios, entrevistas y realización de grupos focales. 

 Revisión de los procedimientos definidos por proceso y su aplicación. 

 

 

 

 

 

 

 

(1) Unidad de 

Gestión de 

Riesgos 

(2) Responsable 

de Riesgos  

 

 

 

 

 

 

Semestral 
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1
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ACTIVIDADES 

RESPONSABLE 

(1)Ejecutar 

(2) Supervisar 

FRECUENCIA FORMATO 

 Revisión de todos los informes y documentos relacionados a la gestión 

de riesgos 

 Monitoreo de las actividades de control 

 

5. Se efectuarán seguimientos permanentes de los posibles cambios en los 

procedimientos o modificaciones que se generen una vez implementado y 

puesto en marcha el Sistema de Gestión de Riesgos. 

 

6. Los resultados de las actividades se documentarán por medio de reportes, 

en los que se detallará en análisis de cada hallazgo y se propondrá por cada 

recomendación. 

 

7. Los reportes serán presentados al Comité de Riesgo para su verificación y 

aprobación, en caso de ser necesario efectuarse modificaciones se 

propondrán los correctivos a ser aplicados. 

 

8. La Unidad de Gestión de Riesgo pondrá en marcha cada correctivo 

establecido para prevenir la presencia de nuevos riesgos. 

 

 

 

 

 

(1) Unidad de 

Gestión de 

Riesgos 

(2) Responsable 

de Riesgos 

 

 

(2) Comité de 

Riesgos 

 

 

(2) Responsable 

de Riesgos 

 

 

Trimestral 

 

Trimestral 

 

Trimestral 

 



 

 

 

5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 

 

5.1  CONCLUSIONES 

 

En base al análisis realizado de la empresa OG Distribuciones y los resultados 

obtenidos en el presente trabajo escrito; las conclusiones, considerando los objetivos 

planteados, son: 

 

5.1.1 Conclusión en base al Objetivo General 

 

 Objetivo General: Proponer un modelo de Gestión de Riesgos Operativos 

enfocado al área de cobranza que permita identificar, evaluar, controlar y 

mitigar los riesgos operativos. 

 

Conclusión: La aplicación de herramientas estratégicas como la Matriz 

FODA, Cadena de Valor y la realización de relevamiento de procesos han 

permitido obtener un amplio diagnóstico sobre las fortalezas y debilidades 

presentadas dentro de los procesos de la empresa OG Distribuciones; el 

análisis demuestra la importancia de implementar un modelo de Gestión que 

brinde la posibilidad de obtener una visión global de todas las actividades de 

la empresa iniciando por la determinación de una filosofía organizacional 

clara basada en buenas prácticas empresariales creando un ambiente interno 

agradable. Mediante la propuesta de modelo de Gestión de Riesgos COSO-
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modelo de Gestión de Riesgos COSO-ERM, OG Distribuciones puede 

identificar, evaluar, controlar y mitigar los eventos negativos o deficiencias 

determinadas en sus procesos incrementando la capacidad no solo de 

identificar riesgos, a su vez puede aprovechar las oportunidades creando 

valor a sus grupos de interés a más de proveer instrumentos prácticos para 

una mejor toma de decisiones y sobretodo alcanzar los resultados esperados 

(cumplimiento de objetivos).  

  

5.1.2 Conclusiones en base a los Objetivos Específicos 

 

 Objetivo Específico 1: Revisar la documentación del área de cobranza con 

el fin de determinar si mantiene un modelo de Gestión de Riesgos 

Operativos. 

  

Conclusión: Para la realización del trabajo, el solicitar información y 

documentación del área de cobranza era indispensable, aspecto mediante el 

cual se pudo evaluar el nivel de Gestión de Riesgo que posee la empresa. 

Los resultados revelaron que la empresa no posee un modelo de Gestión de 

Riesgos y tenían un conocimiento escaso sobre el tema; la forma empírica 

con la que se maneja la empresa permitió darse cuenta de las deficiencias 

internas, no solo del proceso de cobranza, se identificó las falencias en los 

principales procesos, razón por la cual se propone un modelo en base a 

COSO-ERM cuya aplicación debe ser instaurada en todos y cada uno de los 

procesos para conseguir resultados efectivos y oportunos. 

 



213 

 

 

 Objetivo Específico 2: Realizar el levantamiento de procesos para definir 

los diferentes procesos y controles aplicados en el área de cobranza. 

 

Conclusión: Para proponer el modelo de Gestión de Riesgos adecuado para 

la empresa se efectuó el levantamiento de procesos de los dos ciclos 

principales CICLO DE COMPRAS y CICLO DE VENTAS, los mismos 

que se realizaron a través del desarrollo de entrevistas con el personal y 

observación de los procesos, permitieron determinar los procesos que 

intervienen en cada uno de los ciclos y describir los controles aplicados por 

parte de la administración para mitigar riesgos. Se identificó que la empresa 

cuenta con pocos controles debido a que gerencia trata de tener control 

sobre la mayor parte de los procesos ocasionando una falta de segregación 

de funciones.  

 

 Objetivo Específico 3: Evaluar las deficiencias que afectan los 

procedimientos del área de cobranza. 

 

Conclusión: La deficiencias y debilidades internas que afectan a los 

procesos se determinaron de acuerdo a su afectación por componente del 

modelo COSO-ERM, lo que permitió elaborar una propuesta plasmada en 

un Manual de Sistema de Gestión de Riesgos adecuado y acorde a las 

necesidades de la empresa, manual que describirá paso a paso las pautas 

necesarias que la empresa deberá aplicar para mejorar su desempeño 

organizacional, procesos y toma de decisiones. 
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Gestión de Riesgos COSO-ERM es un modelo flexible, adaptable y de fácil 

comprensión, aplicable a toda empresa que desee mejorar sus prácticas 

empresariales, motivo que ha permitido que pueda ser aplicado en la empresa 

OG Distribuciones.  

 

Estructurar un modelo de Gestión de Riesgos como herramienta indispensable 

que permita a la empresa OG Distribuciones cambiar su filosofía y prácticas 

empresariales ha sido una experiencia gratificante; cada capítulo desarrollado 

fue un gran aporte para fortalecer el conocimiento adquirido a lo largo de mi 

carrera universitaria y obtener nuevos gracias a los conceptos y aplicaciones 

propuestas por el modelo COSO ERM. La análisis y la propuesta realizada para 

la empresa cuya búsqueda es mejorar sus procesos, aplicar controles y crear una 

cultura empresarial óptima que permitan conseguir un mejoramiento y 

crecimiento continuo, además de poder obtener los resultados deseados fue 

satisfactoria, cumpliendo de esta manera con los objetivos propuestos en la 

presente tesis y contribuyendo al desarrollo de la empresa. 

    

5.2  RECOMENDACIONES 

 

 La empresa debe establecer procedimientos estructurados que le permita obtener 

más información y seguridad para la toma de decisiones y de esta manera reducir 

el riesgo de cometer errores. No es aceptable incurrir en riesgos por tener una 

mala planificación estratégica, aún menos asumir perdidas debido a su ocurrencia. 

 



215 

 

 

 Según el diagnóstico obtenido del análisis de procesos y las deficiencias 

detectadas, la empresa debe comenzar por el establecimiento de un ambiente 

interno basado en una planificación estratégica que incluya una filosofía de 

riesgos adecuada para el tamaño de la empresa considerándola como punto 

importante para su crecimiento. Al ser el ambiente interno el componente base del 

Sistema de Gestión de Riesgos COSO ERM, su desarrollo y aplicación 

garantizará la efectividad del modelo propuesto. 

 

 

 Para la implementación del Sistema de Gestión de Riesgos debe existir 

compromiso por parte de todos los empleados de la empresa, ya que el modelo 

propuesto fomenta la participación del empleado en cada uno de los procesos que 

conforman el Sistema, desde la colaboración en la formulación de estrategias y 

establecimiento de objetivos hasta el apoyo en la ejecución de las actividades de 

control.  

 

 

 Se recomienda que la empresa ponga en acción el modelo propuesto plasmado a 

través del manual de Sistema de Gestión de Riesgos, el cual ha sido elaborado en 

base a la realidad de la empresa, en todas y cada una de las áreas de la empresa. El 

manual permitirá a la empresa familiarizarse con cada proceso del Sistema de 

Gestión de Riesgos, los mismos que deberán ser introducidos paso a paso 

conforme avance el nivel de comprensión y entendimiento del sistema. 
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Anexo 1 – Manual de Gestión de Riesgos Operativos 

 

ESTRUCTURA DEL MANUAL DE POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS 

 

CONTENIDO 

 

1. INDICE 

 

2. INTRODUCCIÓN 

 

3. OBJETIVOS 

 

4. ALCANCE 

 

5. ORGANIGRAMA 

 

6. DECLARACIÓN DE POLITICAS 

 

7. PROCEDIMIENTOS: Responsable – Formatos a utilizar 

 

8. DIAGRAMAS DE FLUJO 

 

9. APROBACIONES 

 

10. ANEXOS 

 MANUAL DE POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS   

“OG DISTRIBUCIONES” 

Página 

96 

Preparado por: Aprobado por: Fecha: Versión: 

Fuente: COSO ERM 

Elaborado por: Shirley Molina 
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Anexo 2 - Manual de Gestión de Riesgos Operativos 

 

HOJA FORMATO DE ACTUALIZACIONES Y APROBACIONES 

 

Hojas sujetas a cambios:__________________________ 

 

Fecha de Acta de Aprobación: _____________________ 

 

Observaciones: _________________________________________________________ 

_______________________________________________________________________  

 

Revisado y Aprobado: Revisado y Aprobado: Revisado y Aprobado: 

Fecha: Fecha: Fecha: 

Gerente General Comité de Riesgos Responsable de Riesgos 
 

 FORMATOS DE ACTUALIZACIONES Y 

APROBACIONES “OG DISTRIBUCIONES” 

Página  

Preparado por: Aprobado por: Fecha: Versión: 

Fuente: COSO ERM 

Elaborado por: Shirley Molina 
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Anexo 3 - Manual de Gestión de Riesgos Operativos 

 

ESTRUCTURA CÓDIGO DE ETICA 

SECCIÓN DEL CÓDIGO RESUMEN DE LA SECCIÓN 

1. Carta de la dirección 

general 

 Presenta el mensaje de la alta dirección sobre la 

importancia de la integridad y ética para la 

organización. 

 Presenta el código de conducta: su propósito y la 

manera de usarlo.  

2. Objetivos y filosofía 

 Considera, dentro de la entidad: 

 Su cultura 

 Su negocio y sector 

 Sus ubicaciones geográficas, tanto nacional como 

internacional 

 Su compromiso con el liderazgo ético. 

3. Incompatibilidades 

 Aborda las incompatibilidades y las formas de actuar 

en beneficio propio 

 Incompatibilidades en relación con el personal y otros 

agentes corporativos, así como aquellas actividades, 

inversiones o intereses que podrían afectar a la 

reputación o integridad de la entidad. 

4. Regalos y 

gratificaciones 

 Penaliza el empleo de regalos y gratificaciones, 

estableciendo la política de la entidad al respecto, que 

habitualmente va mucho más allá de las leyes 

aplicables. 

 Establece normas y proporciona pautas con respecto a 

los regalos y gastos de representación, así como a su 

adecuada comunicación. 

5. Transparencia 

 Incluye disposiciones/normas acerca del compromiso 

de la empresa con la generación de informes completos 

y comprensibles sobre impacto social, medioambiental 

y económico.  

6. Recursos corporativos 

 Incluye disposiciones//normas acerca de los recursos 

corporativos, incluyendo la propiedad intelectual y la 

información de activos propios – a quién pertenece y 

como se protegen.  

7. Responsabilidad social 

 Incluye el papel de la entidad como parte de la 

sociedad, incluyendo su compromiso con los derechos 

humanos, la preservación medioambiental, la 

implicación en el desarrollo de su comunidad y otras 

cuestiones económicas.     
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SECCIÓN DEL CÓDIGO RESUMEN DE LA SECCIÓN 

8. Otras cuestiones 

relativas a la conducta 

 Incluye disposiciones/normas acerca de la fidelidad a 

las políticas establecidas en áreas específicas de 

actividad de la empresa, tales como: 

 Cuestiones relativas al empleo: prácticas laborales 

justas y lucha contra la discriminación. 

 Tratos con las autoridades, contrataciones, 

influencias y actividad política. 

 Prácticas antimonopolio y otras relacionadas con 

la competencia. 

 Buena fe y trato justo con 

clientes/competidores/proveedores. 

 Confidencialidad y seguridad de la información. 

 Prácticas medioambientales. 

 Seguridad/calidad del producto. 

Fuente: COSO ERM 

Elaborado por: Shirley Molina 
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Anexo 4 - Manual de Gestión de Riesgos Operativos 

 

METODOLOGÍA PARA LA FORMULACIÓN DE OBJETIVOS 

 

La presente guía tiene como objetivo establecer criterios homogéneos que permita a la 

empresa “OG Distribuciones” establecer claramente sus objetivos. 

 

1. ¿QUÉ ES UN OBJETIVO? 

 

Un objetivo es un enunciado breve que define de forma clara y precisa los 

resultados esperados que desea alcanzar una organización durante la continua 

ejecución de sus actividades, así como las acciones que desarrollarán para alcanzar 

dichos metas.  

 

Los objetivos reflejará la finalidad hacia la cual deben dirigirse todos los esfuerzos 

y recursos disponibles para dar cumplimiento a la misión y visión de la empresa. 

 

2. CARACTERISTICAS DE LOS OBJETIVOS 

 

Los objetivos deberán ser: 

 Claros y concisos. 

 Medibles y cuantificables. 

 Flexibles para ser modificados cuando las circunstancias lo requieran. 

 Realistas y asequibles en cuanto a cumplimiento. 

 Coherentes entre sí. 
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 Verificables, es decir, que se pueda determinar en qué grado se ha 

alcanzado. 

 Motivador. 

 

3. ¿COMO SE DEBEN FORMULAR LOS OBJETIVOS? 

 

Los objetivos deben responder a la pregunta: 

 

 

 

Para la formulación de los objetivos, se recomienda la siguiente sintaxis: 

 

   

 

 

 

                                       Fuente: Investigación realizada 

       Elaborado por: Enrique Fuentes   

 

4. ¿COMO DEBEN ORDENARSE LOS OBJETIVOS?  

 

1. Los objetivos deberán presentarse ordenados según su prioridad de acuerdo a 

cada clasificación, la cual será: 

 

 Objetivos Estratégicos 

¿Qué es lo que se quiere conseguir?
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 Objetivos Relacionados: 

o Operacionales 

o Reporte  

o Cumplimiento 

 

2. Se establecerá escalas de prioridad para ubicar a los objetivos en un orden de 

cumplimiento de acuerdo a su grado de importancia o urgencia. 

3. Importancia desde el punto de vista de los responsables y del personal de las 

áreas respectivas.  
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Anexo 5 - Manual de Gestión de Riesgos Operativos 

 

HOJA FORMATO DE IDENTIFICACIÓN INICIAL DE EVENTOS 

VINCULACIÓN MISIÓN, OBJETIVOS, 

 IDENTIFICACIÓN DE EVENTOS 

 

 

Misión 

 

 

 

Objetivos Estratégicos 

 

 

 

Estrategias 

 

 

 

Objetivos Relacionados: 

- Operacionales 

- Reporte 

- Cumplimiento 

 

 

 

Eventos de Riesgo 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: COSO ERM 

Elaborado por: Shirley Molina 



234 

 

 

Anexo 6 - Manual de Gestión de Riesgos Operativos 

 

HOJA FORMATO DE SELECCIÓN DE TECNICAS DE IDENTIFICACIÓN DE 

RIESGOS 

 

 

“OG DISTRIBUCIONES” 

HOJA FORMATO DE SELECCIÓN DE TECNICAS DE IDENTIFICACIÓN DE 

RIESGOS 

 

 

  Departamento:__________________________ 

  Jefe del departamento: _____________________ 

  Fecha: _________________________  

 

  Nombre de los participantes:____________________________________________ 

  _____________________________________________________________________ 

  _____________________________________________________________________ 

 

 

Actividades 
Marque 

con una X 

Talleres de trabajo  

Cuestionario y entrevistas  

Análisis y flujos de procesos   

Otras: (mencionar)  

 

 

 

Información General 

Técnicas de Identificación  
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___________________________________________________________________ 

 

   Nombre de los documentos a adjuntar 

1.  

2.  

3.  

 

 

1. Riesgo 1 

2. Riesgo 2 

3. Riesgo 3 

4. Riesgo 4 

5. Riesgo 5 

 

Revisado y Aprobado: Revisado y Aprobado: Revisado y Aprobado: 

Fecha: Fecha: Fecha: 

Gerente General Comité de Riesgos Responsable de Riesgos 
 

Fuente: COSO ERM 

Elaborado por: Shirley Molina 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Documentos relacionados 

Riesgos identificados 
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Anexo 7 - Manual de Gestión de Riesgos Operativos 

 

MODELO DE PLANILLA DE RELEVAMIENTO DE RIESGOS IDENTIFICADOS 
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1 Riesgo 10 Control 10

Extremo 2 Riesgo 2 Control 2

Alto 3 Riesgo 6 Control 6

Medio 4 Riesgo 3 Control 3

Bajo 5 Riesgo 8 Control 8

Sólido Adecuado Normal Inadecuado 6 Riesgo 1 Control 1

7 Riesgo 5 Control 5

8 Riesgo 7 Control 7

9 Riesgo 4 Control 4

10 Riesgo 9 Control 9

ESCALAS DE ÁNALISIS

Aceptar: Se aceptarán los riesgos dados que los niveles de control se considerán efectivos para los niveles de riesgo presentado.

Monitorear controles: Para los eventos adversos que tienen un nivel relativamente alto de riesgo con un nivel alto de control, es

                                              es apropiado monitorear continuamente cada una de las actividades de control ya que pueden presentar

                                              una pequeña deficiencia en su diseño o ejecución para mitigar efectivamente los riesgos y obtener un

                                              riesgo residual aceptable.

Monitorear riesgos: Si el nivel de riesgo es relativamente bajo con un correspondiente nivel de control bajo, será apropiado 

                                          monitorear continuamente los riesgos y reaccionar incrementando el nivel de control o actividades de 

                                          control si el nivel de riesgo aumenta.

Mejorar: Los riesgos residuales obtenidos no serán aceptables ya que los niveles de control o actividades de control serán  

                    inefectivas para reducir apropiadamente el nivel de riesgo. Se necesitará evaluar cada respuesta atribuida o

                    o cambiar las actividades de control para mitigar los riesgo.

Nivel de control

N
IV
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 D
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IE
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G

O

NIVEL DE CONTROL

N° Nivel de Riesgo

Fuente: COSO ERM 

Elaborado por: Shirley Molina 
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