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INTRODUCCION

Desde finales del siglo XX y en lo que va del siglo XXI, los mundos industrial,
empresarial y econoémico han experimentado cambios estructurales y radicales
en sus modelos de organizacion, administraciéon, cumplimiento, riesgos y
control; ademas, en el gobierno corporativo, las finanzas, las normas

internacionales y los Tratados de Libre Comercio (TLC).

Asi mismo, la velocidad con que evoluciona la tecnologia ha generado un
verdadero cambio en la forma de hacer negocios, y ha llevado a romper con los
paradigmas existentes, en especial en las pequefas y medianas empresas
(PYMES)1. La globalizacion, el cambio climatico, el crecimiento econdémico, las
crisis financieras, la devaluacion del peso, el acceso a la tecnologia y a la
capacitacién, asi como la formalizacion y legalizacion de negocios que se han
presentado en lo corrido del siglo XXI se han convertido en combustible y
motivacion para que las PYMES se enfrenten a los nuevos retos nacionales e

internacionales.

La creacion de nuevas empresas y la tendencia del desarrollo econdmico del
pais a través de las PYMES es una sefal fuerte para que entidades privadas y
gubernamentales se unan y adopten metodologias practicas, sencillas vy
econdmicas que cumplan con las normas y estdndares nacionales e
internacionales y potencialicen el desarrollo de las PYMES en un contexto de
operacion ética y con integridad. Las PYMES son importantes en Colombia, asi
como en cualquier pais del mundo, porque constituyen el grupo predominante
de las empresas. Segun un informe del departamento de investigacion del

Banco Interamericano de Desarrollo (BID), las PYMES constituyen entre el

' La Ley 590 define las micro, pequefas y medianas empresas como: “Toda unidad de

explotaciéon econdmica, realizada por persona natural o juridica, en actividades empresariales,
agropecuarias, industriales, comerciales o de servicios, rural o urbana”, que responda a los
siguientes parametros: Mediana Empresa: planta de personal entre cincuenta y uno (51) y
doscientos (200) trabajadores. Activos totales por valor entre cinco mil uno (5.001) y quince mil
(15.000) salarios minimos mensuales legales vigentes. Pequefia Empresa: Planta de personal
entre once (11) y cincuenta (50) trabajadores. Activos totales por valor entre quinientos uno
(501) y menos de cinco mil uno (5.001) salarios minimos mensuales legales vigentes.
Microempresa: Planta de personal no superior a los diez (10) trabajadores. Activos totales por
valor inferior a quinientos uno (501) salarios minimos mensuales legales vigentes.




95% y 98% de las empresas del pais® y generan el 66% del empleo total’;
ocupan el 46% del empleo industrial, y mas del 50% del trabajo del comercio;
ademas, participan del 35% de la produccidn industrial®. Asi, el éxito de las
PYMES resulta fundamental debido a su significativo aporte a la creacion de
empleo, la generacion de valor y la atencion y solucion de necesidades en los

mercados y segmentos que son de poco interés para las grandes empresas.

Diversas investigaciones y estudios realizados por distintas organizaciones
evidencian la cruda realidad de las PYMES en Colombia: para ellas sobrevivir y
crecer respecto a los mercados, la productividad y los ingresos es una tarea
titanica, pues tienen que enfrentar un sinnumero de obstaculos y variables de
todo tipo, que cambian con el tiempo y evolucionan rapidamente generando
nuevos retos y desafios. Por ejemplo, deben afrontar los tramites excesivos, las
regulaciones hostiles e innecesarias, los diferentes tipos de impuestos, el
inadecuado o escaso acceso al financiamiento® y la tecnologia, la inflacion y las
altas tasas de interés, la recesion econdmica®, la competencia y el
contrabando, las politicas publicas y los mecanismos de apoyo que no son bien
conocidos 0 no cumplen con sus objetivos. Por todo lo anterior es de esperarse
un alto indice de mortalidad en las PYMES, en un contexto en donde las

sobrevivientes muestran condiciones de excelencia.

Debido, entonces, a los muchos problemas que deben encarar las PYMES, se
realizd una investigacion cualitativa cuyo objetivo consisti6 en definir
estrategias que les permitan a estas organizaciones implementar modelos de
gestion vanguardistas y con enfoque holistico, que vayan mas alla de las
regulaciones y se centren en las capacidades internas para enfrentar el

contexto externo.

Tomando como base los estudios adelantados en la Maestria en
Administracion de Riesgos, y después de conocer en profundidad las
propuestas de los modelos Gobierno, Riesgo y Cumplimiento—GRC, se
encontré interesante evaluar las distintas metodologias que parten de este

% Rodriguez, 2003

* ACOPI, 2011

* Rodriguez, 2003

®> Banco Mundial, 2008, p. 12

® Jusoh, Ibrahim y Zainuddin, 2006




concepto, para beneficio del desarrollo de las PYMES, por cuanto el GRC
puede facilitar, enormemente, el cumplimiento de sus objetivos estratégicos,
dando alcance a los requerimientos minimos que deben contemplar para la

gestion del riesgo, el control y el cumplimiento.

El enfoque aplicado en la investigacion se basé en la informacién recolectada
con base en cinco entrevistas abiertas y semiestructuradas’ realizadas a
directivos de PYMES establecidas en el municipio de Medellin y pertenecientes
a los sectores industrial, de servicios de consultoria de riesgos y de
intermediacién financiera y de ventas al detal, asi como a un funcionario de la
Asociacion Colombiana de Medianas y Pequefias Industrias (ACOPI)®.
También se obtuvo el apoyo del semillero de Investigacion y Gestion del
departamento de Contaduria Publica de la Universidad EAFIT, el cual
compartio cinco entrevistas a expertos en el sector de las PYMES, las cuales
fueron analizadas y evaluadas con el fin de conocer, de un modo cercano y
detallado, los problemas mas sensibles y de mayor impacto para los

empresarios y el gremio de las PYMES.

Las entrevistas realizadas se estructuraron con base en el concepto de GRC
asi como en sus modelos y metodologias, en este sentido, se abordaron tres
ejes fundamentales que deben ser considerados en la direccidon de todas las
organizaciones: 1) Identificar variables que permitan definir, evaluar y mejorar
el gobierno institucional de la organizacion. 2) Comprender los lineamientos
necesarios para actuar con integridad y garantizar el cumplimiento de las
normas obligatorias y voluntarias. 3) Identificar las buenas practicas que
permiten gestionar los riesgos para manejar la incertidumbre en la toma de

decisiones.

El fundamento del modelo de gestion GRC es el concepto del “Desempefio
basado en Principios”, es decir, el logro de los objetivos de una manera
confiable, abordando la incertidumbre y actuando con integridad (respetando
las obligaciones legales y los compromisos voluntarios)g. Esto significa, en

otras palabras, que para alcanzar el éxito en cualquier organizacién, es

! Hernandez, Fernandez y Baptista, 2010, p. 413
® La ACOPI es una asociacion gremial que agrupa y representa a las pequefias y medianas
empresas de Colombia.

| °OCEG, 2015, p. 2




necesario establecer objetivos comunes, reales y alcanzables, que incorporen
las condiciones de incertidumbre y cumplimiento a partir de las capacidades
internas de cada organizacion, las cuales se basan en la informacién y la
tecnologia disponibles, las funciones claves y la organizacién y cultura

(conducta ética).

El modelo Gobierno, Gestion del Riesgo y Cumplimiento comprende un
conjunto bien coordinado e integrado de todas las capacidades necesarias para
apoyar el desempefo basado en principios en todos los niveles de la
organizacion; su objetivo no es sobrecargar el negocio, por el contrario, lo
mejora y ayuda en la adquisicion de la madurez suficiente para tomar
decisiones eficaces, soportadas en la optimizaciéon de la capacidad de la

organizacion.

Buena parte del problema raiz de las organizaciones en materia de la
aplicacion de buenas practicas radica en que la mayoria de normas y modelos
en el mundo privilegian objetivos especiales, que no coinciden con el fin ultimo
de las organizaciones; es decir que, en si mismos, no aportan resultados sino
medios. Tal es el caso de algunas normas de optimizacién y transparencia ante
terceros, tales como 1SO', Cuadro de mando Integrado o BSC'', Ley
Sabarnes-Oxley o SOX'?, COSO™, Tres Lineas de Defensa'®, Gestion por
Procesos o BPM y muchas otras. De igual forma, el mercado ofrece un
sinnumero de software y herramientas tecnoldgicas para solucionar incontables
problemas, muchos de los cuales no son propiamente los asuntos centrales de

las entidades.

" la Organizacion Internacional para la Estandarizacién (ISO), establecida en 1947 como
organizacién no gubernamental, es una federacion de alcance mundial integrada por cuerpos
de estandarizacion nacionales de 153 paises, uno por cada pais. La mision de la ISO es
promover en el mundo el desarrollo de la estandarizacion y sus actividades relacionadas, con
miras a facilitar el intercambio de servicios y bienes, y promover la cooperacion en la esfera
intelectual, cientifica, tecnolégica y econdémica. Todos los trabajos realizados por la I1ISO
resultan en acuerdos internacionales que son publicados como Estandares Internacionales.
Balanced Scorecard (BSC) o Tablero de Comando es una herramienta que permite
implementar la estrategia y la misién de una empresa a partir de un conjunto de medidas de
actuacion.
12 Ley de los Estados Unidos de Norteamérica para proteger a los inversionistas mediante el
mejoramiento de la exactitud y la confiabilidad de las revelaciones corporativas.
'3 Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission es una iniciativa de 5
organismos para la mejora del control interno dentro de las organizaciones.
'* Las tres lineas de defensa es el modelo que el IIA (Institue of Internal Auditors) reconoce
como parametro de referencia para describir las responsabilidades en cuanto a gestiéon de
riesgos y control.




Por su parte, la propuesta del modelo empresarial estructurado alrededor del
desempefio basado en principios no va en contravia de ninguna de las normas
y modelos existentes; pues, antes bien, pretende adaptarse a los logros
alcanzados por las organizaciones y a sus avances proyectados. Es decir,
busca transformar estas acciones de medios en resultados. En definitiva, se
puede concluir que el modelo de desempefio basado en principios es estandar

y adaptable a las necesidades y caracteristicas de las organizaciones.

La presente cartilla se crea con el propésito de llevar a las PYMES vy
empresarios emprendedores conocimientos y herramientas eficaces que hasta
la fecha solo han estado al alcance de las grandes organizaciones, tanto
publicas como privadas, y de directivos de gran experiencia con un alto perfil
profesional. La cartilla se basa en estudios e investigaciones realizados por la
universidad EAFIT, la ACOPI y entrevistas a cinco directivos de PYMES en el

municipio de Medellin y a cinco a expertos en PYMES y emprendimiento.

La cartilla se encuentra estructurada en ocho capitulos. En el primero se
aborda la situacion general de las PYMES, con sus antecedentes, definicion y
marco legal, asi como sus caracteristicas generales en Colombia; también se
presenta el perfil del empresario PYME, que plantea los obstaculos a los cuales

se debe enfrentar una pequefia 0 mediana empresa en Colombia.

En el segundo capitulo se plantea el concepto de Gobierno, Riesgo y
Cumplimiento (GRC). Se exponen su definicidn, la explicacion del Desempefio
basado en Principios, las metodologias de GRC y el porqué de su aplicabilidad
para las PYMES. En el tercer capitulo se exponen las condiciones de un
gobierno eficaz, su definicidon, érganos de toma de decisiones, componentes y

compromisos de la alta direccion.

En el cuarto capitulo se aborda el tema de la gestién del desempefio y su
relacion directa con el modelo de negocio; de igual manera, se explica como
llevar a cabo algunas buenas practicas de implementacion, incluyendo
lineamientos sencillos acerca del diseno de la estrategia del negocio, con base

en la visién, la mision, los logros esperados y los valores corporativos.

En el quinto capitulo se aborda la gestion de riesgos, para lo cual se inicia con

algunas definiciones de riesgo; posteriormente, se enuncia el marco de




referencia de la Norma Técnica Colombiana NTC-ISO 31000. Que hace el
planteamiento de iniciar establecimiento del contexto, para posteriormente
desarrollar las etapas identificacion de riesgos, calificacion y evaluacion de
riesgos y, por ultimo, estructuracion de un plan de tratamiento o respuesta a los

riesgos.

El sexto capitulo trata el tema de la gestion del cumplimiento, partiendo de su
definiciéon y de las normas obligatorias para, posteriormente, enunciar algunos
marcos de referencia, como ISO 19600. En el séptimo capitulo se presentan,
de forma sencilla, algunas herramientas y metodologias para la gestion del
control; las caracteristicas, tipos y actividades de control; la informacion vy

comunicacion del control y las actividades de supervision y monitoreo.

En el octavo capitulo se presenta el aseguramiento y su interaccion con las
otras gestiones, con base en el concepto de las Tres Lineas de Defensa, que
se constituye en un mecanismo clave para garantizar la integridad de todo el

modelo de Gobierno, Riesgo y Cumplimiento (GRC).




1. SITUACION GENERAL DE LAS PYMES

1.1 Antecedentes

Estudios a nivel internacional demuestran la importancia del progreso de las
pequefias y medianas empresas en los paises desarrollados y su papel
protagonico en el crecimiento de la economia mundial. En paises como Japon,
Corea del Sur, China, Taiwan, entre otros, han adquirido un rol fundamental en
la produccion, la exportacién y en el empleo. En Japdn, las PYMES aportan el
72% del empleo y el 56% de la produccion, mientras en Taiwan participan con
el 70% del empleo y constituyen el 98% del nimero total de las empresas’®; en
Estados Unidos, cerca del 70% de los empleos totales son aportados por las
PYMES, y en la Unién Europea, alrededor del 72%'. El papel de las PYMES

en la economia de estos paises puede describirse de la siguiente manera:

Las pequefias y medianas empresas son mas innovadoras que las grandes
firmas puesto que estas comunmente siguen estrategias de nicho.
Utilizando productos de alta calidad, flexibles y capacidad de respuesta a la
necesidad del cliente como medio de competir con grandes productores en

Masa'’.

Estos datos ofrecen una idea de la importancia de este sector para el desarrollo
economico. Y Colombia no es la excepcion. Es bien conocido que la economia
colombiana se soporta en las pequefas empresas, las cuales representan
alrededor del 97% de las empresas del pais, asi como el 50% de los salarios
del empleo industrial y el 70% del empleo total'®. En el contexto académico,
diversos estudios demuestran que la participaciéon de las PYMES en la
economia local estda marcada por el avance hacia la conversion en grandes
productoras de empleo. No obstante, se sefala que primero deben evolucionar
e implementar una estructura empresarial que incluya herramientas gerenciales

mas estructuradas para facilitar el gobierno, manejar adecuadamente sus

"> Restrepo, 2007, pp. 24-25

'® Fuentes estadisticas de U.S Bureau of the census, citado en Restrepo, 2007, p. 25
'" Ardic, Mylenko y Saltane, 2011

'® Garzon, citado en Montoya, A., Montoya, I. y Castellanos, 2010




riesgos y cumplir con normas y obligaciones bajo principios y comportamientos

que garanticen la integridad.

1.2 Definicién y Marco Legal de las PYMES en Colombia

La Ley 590 del 2000 define las micro, pequefias y medianas empresas como
“Toda unidad de explotacién econdmica, realizada por persona natural o
juridica, en actividades empresariales, agropecuarias, industriales, comerciales

»19

o de servicios, rural o urbana”'® que responda a los siguientes parametros®:

Tabla 1. Clasificacion de las PYMES

CLASIFICACION ACTIVOS SMMLV TRABAJADORES
Mediana Empresa 5001 a 30000 51 a 200

Pequefia Empresa 501 a 5000 11 a50

Micro Empresa Hasta 500 Hasta 10

Fuente: elaboracién propia

De acuerdo con la ultima encuesta realizada por la ANIF a 2.639 empresarios
de las PYMES en los macrosectores de industria, comercio y servicios, la
evolucion de los negocios en el segundo semestre del 2014 fue moderada, en
linea con la desaceleracion econdémica del pais en el mismo periodo?’. Sin
embargo, uno de los hechos recientes mas significativos respecto al avance
econdmico y social del pais es el potencial de las PYMES; las cifras y datos
son concluyentes: el notable desempefio y aumento de este sector en las
ultimas décadas incidio en el crecimiento del empleo, en la mejor distribucion
de los ingresos y en las exportaciones, pues el 60% se originan en el sector de
las PYMES.

En efecto, el tamafo y el aporte de este sector son profundamente
significativos: representan alrededor del 10% del parque empresarial, generan

el 46% del empleo industrial y mas del 50% del trabajo del comercio,

"9 Ley 590, Julio 12 de 2000, Art. 2

2 |La Ley 905 de 2004, Art. 2, modificé el monto maximo de los activos para la mediana
empresa, pasando de 15000 smmlv a 30000.

# ANIF, 2015




participando, a su vez, con el 35% de la produccion industrial. Asimismo, sus

exportaciones han venido creciendo a un ritmo superior al promedio®.

1.3 Caracteristicas generales de las PYMES en Colombia

Las PYMES en Colombia generalmente empiezan como microempresas y, con
el pasar del tiempo, se van consolidando para aumentar de tamano. Los
estudios muestran que la antigliedad promedio de las PYMES en el pais es de

6 afos o mas; y tan solo el 11% registran menos de 6 afos.

La distribucion de las PYMES en Colombia por sectores econémicos?® pone en
primer lugar al sector de servicios, mientras que muy por debajo, en ultimo

lugar, se encuentra el agro:

Tabla 2. Participacién PYMES en Colombia por sectores econémicos

Sector Participacion
Servicios 37%
Comercio 34%

Industria 22%

Agro 7%

Fuente: Rodriguez, (2003).

Por otra parte, y en concordancia con la distribucion de la actividad econdémica
en el pais, en donde las principales ciudades capitales concentran todo el
movimiento econdmico, y principalmente Bogota, la distribucion de las PYMES

en Colombia por regiones * es la siguiente:

Tabla 3. Participacion PYMES en Colombia por regiones

Sector Participaciéon
Bogota 50%
Medellin 13%

2 Rodriguez, 2003
% bid., p.12
* bid., p.13




Cali 11%

Barranquilla 5%
Bucaramanga 4%
Resto del pais 17%

Fuente: Rodriguez, (2003).

1.4 Perfil del empresario PYME

Segiin FUNDES?, el perfil del empresario PYME se caracteriza porque mas
del 50% de las empresas son gestionadas directamente por los propietarios
que, en la mayoria de los casos, son personas con excelente conocimiento de
su oficio, dado que cuentan con mas de 15 afos de experiencia. Entre las
funciones principales de los gestores de las PYMES estan la administracion de

la empresa, las ventas, la produccion y las tareas financieras.

El estudio realizado por la CAF en 2011, titulado Lineamientos para un Coédigo
de buen Gobierno Corporativo para las PYMES y empresas familiares,
recomienda un perfil del empresario Pyme que debe reunir como minimo los

siguientes requisitos:

a. Poseer un titulo profesional y preferiblemente tener un titulo de posgrado
en el area de las ciencias econdmicas y administrativas [...] b. Tener una
experiencia minima de cinco afos en cargos de responsabilidad gerencial
[...] c. Poseer como caracteristicas principales, comportamiento ético,
comprobado liderazgo, excelentes relaciones interpersonales y alto sentido

de compromiso con el cumplimiento de este convenio?.

Sin embargo, la realidad es otra; conforme al estudio realizado por FUNDES en
2003, se advierte que, en general, “el gerente y/o duefio de la Pyme es una
persona que tiene un excelente conocimiento de su oficio [...] sin embargo, en

la mayoria de los casos sus habilidades de gestion se limitan a lo aprendido a

% bid.
% CAF, 2011, p. 19.
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través del que hacer en su empresa”. No obstante, el 70% de los gerentes,

contrario a lo que se cree, tiene estudios superiores®.

1.5 Obstaculos de las PYMES

Segun un documento del Banco Mundial publicado en 2008, los problemas mas
relevantes de las PYMES se relacionan con el cumplimiento de la normatividad,
el ambiente legal y contractual, los factores macroecondémicos y el acceso a la
tecnologiazg. Aunado a lo anterior, las dificultades mas comunes de las PYMES
en materia de administracion son la perspectiva cortoplacista en la direccion, la
escasa atenciéon a la calidad, la inapropiada tecnologia productiva, la limitada
informacion referida a la gestion, la exigua estructura de operacion, los medios
reducidos, la estructura inadecuada de financiamiento, el recurso humano de

baja calificacion y la limitada vigilancia a los mercados internacionales™.

Estas limitaciones y obstaculos se pueden caracterizar retomando el informe de
FUNDES de 2003:

Tabla 4. Principales obstaculos de las PYME

Orden Obstaculo

1 Situacion econdmica del pais

2 Sistema tributario

3 Orden publico

4 Apoyo y funcionamiento del estado

5 Legislacion laboral

6 Acceso al financiamiento

7 Acceso al mercado interno

8 Infraestructura logistica

9 Calidad y disponibilidad del recurso humano

*" Rodriguez, 2003, p.18

2 pid.

% Banco Mundial, 2008, p. 30
% Soto y Dolan, 2003, p. 24
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10 Seguridad juridica

11 Representaciéon gremial

Fuente: Rodriguez, (2003)

Segun la encuesta que realiz6 FUNDES para la elaboracion del citado informe,

los obstaculos mas relevantes para las PYMES son los siguientes:
Situacién econémica del pais

El principal obstaculo que dificulta el desarrollo y crecimiento de las PYMES es
la situacion econdmica del pais, lo cual es evidente cuando se analizan los
indicadores relacionados con la desaceleracion econdémica, las variaciones en
el tipo de cambio, los bajos niveles de inversion y la contraccién de la
demanda. Estos factores inducen la disminucion en la inversion de la empresa,
en las ventas al mercado interno, en la planta de personal y en el acceso a

mercados internacionales.
Sistema tributario

El sistema tributario se ha identificado como uno de los grandes obstaculos que
tienen que afrontar las PYMES, producto de la alta carga impositiva, los
multiples impuestos, las reformas tributarias constantes, los apoyos tributarios
casi inexistentes y las exageradas multas y sanciones. Entre los empresarios
PYME existe una percepcidon de que los impuestos son muy elevados, como es

el caso del IVA y el impuesto de renta.
Apoyo y funcionamiento del Estado

Este aspecto hace referencia al alto numero de tramites y asuntos burocraticos,
deficientes mecanismos de apoyo a los empresarios PYME, los cambios en las
politicas de apoyo a las PYMES y una descoordinacion institucional que anula

cualquier esfuerzo de promocion de la actividad y creaciéon de PYMES.
Orden publico

Los principales obstaculos del orden publico que afectan a los empresarios
PYME son la violencia e inseguridad, el costo de los seguros, la inseguridad en
vias y puertos, la delincuencia comun, los grupos armados ilegales, las

amenazas y el acceso a los seguros.
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Acceso al financiamiento

Las vias y mecanismos de acceso al crédito de las entidades financieras y
subsidios del gobierno son inadecuados, escasos y costosos. Segun se
advierte en la informacién adquirida en la encuesta, este ha sido un
padecimiento endémico de las PYMES en toda su historia, que impacta de
forma profunda no solo por la situacién individual de cada entidad, sino también
por aspectos sistémicos derivados de las continuas crisis financieras desatadas
en especial en lo corrido del siglo XXI, que se traducen en una tremenda
complejidad para el acceso al crédito, ademas de los altos costos de los

intereses.

De manera particular, los principales obstaculos para el acceso al sector
financiero son las ofertas de lineas de crédito y condiciones del crédito, tales
como tasas de interés, garantias exigibles, plazos para cancelacion de créditos

y montos que resultan insuficientes.

Capacitacion del talento humano

La capacitacion y perfeccionamiento del talento humano, tanto técnico, como
profesional y gerencial en las PYMES, aun sigue siendo considerada por
muchos de los pequefios empresarios como un gasto innecesario e inutil. Es
demasiado complejo para los empresarios percibir que la optimizacion vy
capacitacién de la mano de obra nos es un gasto sino, mas bien, una inversion
a largo y mediano plazo. Esta condicion cubierta permitiria hacer viable la
motivacion y optimizacion de los trabajadores, ademas de convertirse en un

referente de mejora continua y de calidad en los procesos y la produccion.

1.6 Aspectos de Gobierno y Gestion en las PYMES

De acuerdo con el analisis y clasificacion de la informacion recolectada en las
entrevistas realizadas a los empresarios de las PYMES, se puede observar el
afan de las PYMES por operar sin tener en cuenta los aspectos logisticos o de

gestion que garanticen la sostenibilidad futura de la empresa.
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A medida que van surgiendo las necesidades, ya sea por cumplimientos
obligatorios o requisitos de sus proveedores o clientes, se adoptan
metodologias de calidad, control, cumplimiento o riesgo para alcanzar los
resultados propuestos; y no tanto por necesidades institucionales sino por
compromisos contractuales. En suma, no se evidencio en los encuestados la
implementacion o la preocupacidn por poner en practica un manejo empresarial
integral y holistico, y mucho menos el entendimiento de los conceptos de
Gobierno, Riesgo y Cumplimiento, que en algunos casos se opera de manera
inconsciente. A pesar de esto, puede haber algun grado de cultura sobre la
necesidad de la gestidon del control y el cumplimiento, que se realizan a través
de la alta direccion o los duefios de la compafiia, con una orientacién hacia los

procesos financieros y de producto.

Asi mismo, la implementacion de un gobierno institucional que apoye la
orientacion de la organizacion se hace dificil, segun las entidades
entrevistadas, porque sus duenos son integrantes de una misma familia, lo cual
les genera confianza en los 6rganos de direccion y en la toma de decisiones
de las empresas, que se centralizan en la estructuracién de una junta directiva.
En este contexto no caben discusiones relacionadas con los conflictos de
interés, los intereses de las partes, la definicion de competencias, supervision,
aseguramiento y rendicion de cuentas, propias de un gobierno corporativo

responsable.

La gestidon de riesgos en las empresas entrevistadas, de otro lado, se hace de
cara al cumplimiento normativo de seguridad y salud en el trabajo; es decir,
desde el cumplimiento de algunas normas, sin tener en cuenta una
metodologia de administracion de riesgos transversales a la totalidad de la

empresa.

Finalmente, el concepto de desempefio en las empresas entrevistadas se
fundamenta en el cumplimiento de presupuestos y metas de ventas, que
soporten las obligaciones financieras, sin contar, en la mayoria de las

empresas entrevistadas, con lineamientos estratégicos claros y medibles.
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2. GOBIERNO, RIESGO Y CUMPLIMIENTO - GRC

2.1 Desempeio basado en principios

El desempefio basado en principios se orienta al cumplimiento de los fines
organizacionales, abordando la incertidumbre y actuando con integridad, como
ya se ha reiterado. Busca el logro de los objetivos organizacionales en funcion
del modelo de negocio planteado, midiendo el riesgo que se quiere asumir para
alcanzar los mismos, y actuando con la integridad necesaria, mas alla del

cumplimiento de normas obligatorias®’.

Para dar cumplimiento al desempefo basado en principios es necesario
interrelacionar los conceptos de incertidumbre e integridad con el desempeiio
organizacional, y es por esto que el GRC es un modelo holistico, que se hace

posible con las herramientas de Gobierno, Riesgo y Cumplimiento™?.

Tales herramientas y metodologias pueden apoyar el alineamiento de estos
conceptos para tener una mayor certidumbre acerca de la sostenibilidad de la
empresa en el largo plazo, definiendo los responsables, los compromisos y las
acciones precisas, en funcién del modelo de negocio planteado y los factores
internos y externos que pueden beneficiar o perjudicar los logros estratégicos

establecidos por la empresa.

2.2 El Concepto de GRC

Gobierno, Riesgo y Cumplimiento (GRC) es un modelo de capacidad que
permite a una organizacion lograr los objetivos abordando la incertidumbre y
actuando con integridad33. Esta capacidad implica optimizar el gobierno, la
gestiéon y el aseguramiento del desempeno, riesgo, cumplimiento y control,
mediante el mejoramiento de los recursos y capacidades internas: procesos,

tecnologia, informacion y organizacion.

¥ OCEG, 2015
2 |bid.
* bid.

15




Esta definiciéon le exige al GRC conformarse como un modelo de gestion
integrado y holistico. De acuerdo con la metodologia denominada GRCMaX,
GRC se conforma por cuatro perspectivas: 1. desempefo basado en principios,

2. arquitectura empresarial, 3. enfoque de aseguramiento y 4. Alcance.

Con estas perspectivas, GRC cumple con el derrotero para establecer qué
quiere lograr una organizacién, con qué capacidades, cual es el nivel de
madurez requerido y en qué nivel de la organizacion lo quiere lograr (global,

departamental o procesos).

En este trabajo, nos enfocaremos en la perspectiva del desempefio basado en
principios como punto de partida para que una empresa del sector de las
PYMES pueda iniciar la alineacion de los factores de gobierno, desempernio,
riesgo, cumplimiento, control y aseguramiento, necesarios para alcanzar los

objetivos y metas organizacionales.

2.3 Modelo de Capacidad de GRC

El modelo de capacidad de GRC, emitido por OCEG>®, se compone de un
conjunto de practicas que se desarrollan en elementos y componentes. Estos
componentes —comprender, alinear, ejecutar y examinar— facilitan el
entendimiento de las practicas que una organizacion puede adelantar para
disenar, ejecutar o implementar un modelo de GRC, mediante el cual resuelve
una problematica particular. Este conglomerado de practicas desarrolla las
capacidades internas: procesos, informacién, recursos, tecnologia y directrices,
que permiten facilitar la cooperacién, coordinacién y colaboracién en el

esfuerzo por cumplir con los objetivos de la organizacion.

3 Segun Ricardo Vasquez (2015), GRCMaX® es una metodologia de propiedad de Baker Tilly
que pretende ser un conjunto de pasos y acciones légicas —modelo— para resolver los
E5roblemas correlacionados y complejos que afectan a las organizaciones.

Ibid.
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CAPACIDAD GRC
VISTA DE ELEMENTOS DEL MODELO

L1 Contexto Externo
L2 Contexts Interno
L3 Cultura

L4 Partes Interesadas

&ENDER

A1 Direccign
A2 Objetivos
A3 Identificacién
A4 Evaluacion
A5 Disefo

R1 Monitoreo
R2 Aseguramiento
R3 Mejoramiento

EJECUTAR

Controles Incentivos
Politicas Notificacién
Comunicadén Indagacién
Educacion Responder

llustracién 1. Capacidad de modelo GRC

Fuente: www.oceg.org

Practicas del componente Comprender

Las practicas del modelo de capacidad que corresponden al componente
Comprender buscan identificar el contexto externo e interno, la cultura y los
agentes interesados, con el fin de definir el marco de referencia apropiado para
establecer el alcance y los criterios de los objetivos y estrategias de gestion. La
comprension implica entender el modelo de negocio, los factores y
oportunidades que permitiran definir las condiciones de gobernanza y gestion
del logro que regiran el modelo, el cual puede y debe ser ejecutado, medido y
evaluado para garantizar la adecuada administracion y el logro de objetivos y

estrategias.

Practicas del componente Alinear

La capacidad de alinear los objetivos estratégicos con la operacién es
necesaria para habilitar la toma de decisiones adecuadas sobre las
oportunidades y amenazas, en funcion de la forma en que se estan abordando

la incertidumbre y el cumplimiento con integridad.

Con este fin, las organizaciones deben establecer cuales son los eventos,

condiciones o factores que pudiesen impactar el logro de la estrategia
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organizacional. El gobierno y la gestion deben tener la capacidad de
administrar y monitorear aquellos eventos que las empresas consideren
relevantes, con connotaciones positivas o negativas, y que por ende podrian
generar un impacto econdomico en los objetivos organizacionales, procesos,

actividades o proyectos de la empresa.

Practicas del componente Ejecutar

El conjunto de practicas que se refieren al componente de Ejecucion del
modelo de capacidad facilitan la direccion de los eventos que generan
incertidumbre (amenazas u oportunidades) en la gestion, para que estas
conductas no deseables puedan ser canalizadas mediante acciones o controles

identificados o establecidos.

Practicas del componente Examinar

Por ultimo, las practicas de este componente del modelo de capacidad GRC
conducen a las organizaciones a monitorear y mejorar la efectividad de los
modelos planteados y proveen los insumos para el aseguramiento de los

objetivos estratégicos.

2.4 Metodologias de GRC

El aporte del conjunto de practicas del modelo debe aplicarse bajo alguna
metodologia de naturaleza integral, acorde con el GRC, para que se constituya
en una herramienta valiosa, audaz, flexible y aplicable en el cierre, integrado y
sistémico, de las brechas entre la gobernanza actual y la que se proyecta a
futuro en el mundo corporativo respecto al liderazgo general de las
organizaciones y el aseguramiento requerido por via de la gestion integral de
riesgos y los programas de cumplimiento, para que las decisiones que se
tomen no sean aisladas, parciales o, como habitualmente ocurre en la
organizaciones, motivadas externamente por las fuertes presiones de las

instituciones regulatorias o las legislaciones estatales.

La importancia de una metodologia de GRC es que apoya la resolucion de los

problemas creados al trabajar por silos, es decir, aplicando practicas
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individuales en diferentes areas, que tienden a duplicarse generando
reprocesos, ineficiencias y protocolos no documentados. Su implementacion
busca obtener resultados efectivos, ahorrando recursos y avanzando hacia la

eficiencia operacional en las organizaciones, para maximizar su desempefio.

Como la metodologia de GRC se estructura por capacidades, se espera que
las personas encargadas de gestionar las organizaciones cuenten con
informacion completa de manera oportuna, para establecer objetivos
adecuados, ejecutar las acciones y controles correctos y enfrentar las

condiciones de incertidumbre, actuando siempre con integridad.

En el presente trabajo se busca que las PYMES puedan aplicar la metodologia
de Gobierno, Riesgo y Cumplimiento para que afronten mejor los retos propios
de los entornos exterior e interior; adicionalmente, para definir sus estrategias y
objetivos apropiados, teniendo en cuenta su apetito de riesgos36 y cumpliendo

con los requerimientos obligatorios y voluntarios relacionados.

Es por eso que este documento sera estructurado desde los ejes de gobierno,

desempenio, riesgo, cumplimiento, control y aseguramiento, como se muestra

en la llustracion 2.

Aseguramiento

llustracién 2. GRC PYMES

Fuente: Adaptado del Concepto General de GRC de OCEG y La metodologia GRCMaX.

% Apetito de riesgo es la cantidad de riesgo que esta dispuesto a asumir una empresa, en
busqueda de obtener un beneficio econdmico.




3. GOBIERNO CORPORATIVO

Desempefio Cumplimiento

| Aseguramiento

llustracion 3. GRC PYMES gobierno

Fuente: Adaptado del Concepto General de GRC de OCEG y La metodologia GRCMaX.

El ejercicio del Gobierno Corporativo consiste en el acto de dirigir, controlar y
evaluar externamente® una entidad, sus objetivos, procesos, informacion y
recursos®; lo cual implica precisar el marco de actuacién de los directivos e
integrantes de la Junta, ademas de todas las actividades que permitan
garantizar el cumplimiento de las obligaciones minimas de la compafia con sus

socios, accionistas y demas partes interesadas.

Estas politicas y directrices que soportan la actividad del gobierno deben
implementarse con base en buenas practicas y marcos de referencia como los
principios de Gobierno Corporativo de la OCDE y la Guia Colombiana de
Gobierno Corporativo, mas alla de los pronunciamientos precisos que sobre el

particular han definido los organismos de control y vigilancia.

¥ La expresion “externamente” alude a que los directivos definen las politicas, directrices y
orientaciones que regulan la institucién o entidad, pero no se involucran directamente en la
ejecucion. Cuando se habla de las acciones internas del Gobierno Corporativo, se indican
aquellas que en el marco del GRC se representan como responsabilidades de la Gestion.

%8 Vasquez Bernal, 2015.




En las siguientes lineas se definen algunos de los componentes a tener en

cuenta para establecer un marco eficaz para el funcionamiento del modelo de

gobierno corporativo.

3.1 Estructura de un marco de Gobierno

La estructura de un buen marco de gobierno debe incorporar los intereses y

expectativas de los accionistas y partes interesadas, los organos que

establecen las decisiones de alto nivel y los 6rganos que ejecutan las acciones

y rinden cuentas, asi como aquellos que determinan una arquitectura de

control.

Asamblea General de Socios y Accionistas: La Asamblea General de
Socios y Accionistas es el maximo 6rgano que representa los intereses
de los propietarios e incide, de manera importante, en el proceso de
definicion de los lineamientos del gobierno corporativo; por lo tanto, se
considera relevante establecer un estatuto o marco que regule la debida
asignacion de competencias y relaciones con la Asamblea o Junta de
socios para adoptar toda clase de acuerdos referentes al gobierno de la

organizacién y al interés comun de los accionistas®.

La Junta de Directores: La Junta Directiva o de Directores es el unico
organo definido para la toma de decisiones de alto nivel sobre el futuro
de la empresa. Esta conformada por representantes de la companiia e
integrantes del nivel directivo de la empresa. Entre otras, las
responsabilidades principales de la junta consisten en orientar las
politicas de la empresa, controlar las instancias de gestion de

desempenio y servir de vinculo entre la alta gerencia y los accionistas*.

Alta gerencia: La linea de alta gerencia de la compaiia debe ser
elegida de acuerdo con los parametros definidos por la Junta, que deben

permitir generar valor para todas las partes interesadas*!. A la Alta

% CAF, 2011, p. 6

% Ibid.,

' Ibid.

p.7
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gerencia le corresponde establecer los lineamientos operativos que
posibilitan la ejecucion de las politicas, la busqueda de los resultados, la

administracion de los recursos y la rendicidén de cuentas.

Organos de Control: Los 6rganos de control se configuran por la
definicion de Comités de seguimiento y auditorias que pretenden cerrar
el ciclo mediante la supervision y el aseguramiento de las politicas

definidas por el Gobierno Corporativo y ejecutadas por la Administracion.

3.2 Elementos del Gobierno Corporativo

Para un adecuado funcionamiento y gestion de los érganos que conforman el
Gobierno Corporativo se deben definir politicas y lineamientos claros en torno

a.

Los derechos de los accionistas y funciones clave

El modelo de Gobierno Corporativo implementado en la compania debera

acoger y facilitar el ejercicio de los derechos de los accionistas*.

Segun la CAF*®, los estatutos sociales de la organizacién deben reconocer
adecuadamente los derechos de los accionistas de acuerdo con parametros

tales como:

Principio de igualdad de voto, para garantizar una participacion
proporcional en la toma de decisiones de la compaiia, asumiendo el

costo o inversion respectiva de dichas decisiones.

Derecho a la no dilucion de la participacion en el capital de la
empresa, con el objetivo de permitir una participacion equitativa en las

oportunidades de inversion que se presenten en la compainia.

Fomento de la participacion y entrega continua de informacion a los

accionistas, quienes tienen el derecho a conocer el estado de su

*2 OCDE, 2004, p.18
*3 CAF, 2011, pp. 6-14
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inversion, lo cual supone el suministro fiable de informaciéon a través de
los medios necesarios, sin entregar informacion confidencial de la
compaiia que pueda generar conflictos de interés que, a su vez,

produzcan perjuicios a la organizacion.

Quérum y mayorias exigibles: se deben regir por lo establecido en las
leyes o estatutos internos, garantizando que los cambios fundamentales
tengan un amplio respaldo de los accionistas. Adicionalmente, se debe
permitir la participacion de accionistas minoritarios en la toma de

decisiones.

Cambio o toma de control por otro grupo: se deben establecer en los
estatutos los lineamientos minimos que deben cumplir los accionistas
para ceder a terceros acciones que les permitirian tomar el control de la

compaiia.

Algunas de las funciones clave establecidas para los accionistas y que pueden
ser tomadas como referentes, teniendo presentes los estatutos, acuerdos de

accionistas y la normatividad local que afecta a la compadia, son:

e Disponer la distribucion de dividendos y beneficios de la empresa.

e Conocer y evaluar los balances de cierre del ejercicio y las cuentas que
deben presentar los administradores.

e Seleccionar los integrantes del Directorio.

e Elegir a los auditores teniendo en cuenta la recomendacion del
Directorio y del Comité de Auditoria.

e Instituir el régimen de compensacion de los miembros del Directorio.

e Plantear, durante la asamblea de accionistas, los cuestionamientos
pertinentes al auditor, los comités de directorio y ejecutivo principal.

e Convenir todas las reformas, amplificaciones o cambios del contrato
social, por ejemplo, la fusién y la conversion de la compania, la
enajenacion o el arrendamiento de la empresa social, la anulacion
adelantada o la prorroga, entre otros. Decretar las acciones legales a
que haya lugar.

e Permitir la obtencion de acciones.

e Consentir la instauraciéon de compainias filiales o subsidiarias.
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Tratamiento equitativo de los accionistas

El gobierno corporativo debe asegurar un trato igualitario a todos los
accionistas y demas partes interesadas, incluyendo accionistas minoritarios, tal
y como se relacionan a continuacion de acuerdo con los parametros de la

OCDE en sus Principios de Gobierno Corporativo™:

e Todos los accionistas de categoria semejante (mayoritarios, minoritarios)
deben ser tratados del mismo modo.

e Debe vedarse la utilizacion de datos privilegiados y las operaciones
abusivas de autocartera.

e Debe ordenarse a los integrantes de la Junta y a los directivos
principales que declaren ante la Junta cualquier interés material directo,
indirecto o en relacién con terceros que pudiesen tener con respecto a
las transacciones o asuntos concernientes de modo directo a la

compaiia.

El rol de las partes interesadas en el contexto del gobierno corporativo

Segun la OCDE, el modelo de Gobierno Corporativo ha de reconocer los
derechos de los accionistas y demas partes interesadas sancionados por ley o
por convenios mutuos, que permitan generar valor y sostenibilidad financiera

de la empresa®. Los objetivos del manejo de cada grupo de interés son*®:

¢ |dentificar y garantizar sus derechos.

e Promover una concurrencia y cooperacion dinamicas dirigidas a crear
valor.

e Desplegar mecanismos de optimizacion del desempefo que los

impliquen.

** OCDE, 2004, p. 20.
*Ibid., p. 21
*© CAF, 2011, p. 20
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e Comunicarles la informacion importante de los asuntos en los que tienen
parte, de acuerdo con las normas y las leyes vigentes.
e Procurar el beneficio de todas las partes y asegurar que las relaciones

mutuas se rijan por la transparencia y formalidad debidas.

Las acciones de los funcionarios y directivos de la compafia, atinentes a los
diferentes grupos de interés, deben estar regidas, segun la CAF, por los

siguientes principios*:

¢ Relaciones con los clientes: Basadas en un compromiso enmarcado
en el respeto de los derechos de los clientes —acorde con el marco
normativo— y en su conocimiento suficiente de los productos y servicios
disponibles, ademas de las obligaciones contraidas por ambas partes en
todas las actividades comerciales. Los detalles de las relaciones con los
clientes son totalmente reservados. Por lo tanto, toda divulgacion de
informacion debe regirse segun las politicas de tratamiento de la
informacion de la compania.

¢ Relaciones con autoridades: Las relaciones de la compafia con entes
estatales y demas autoridades reguladoras se deben enmarcar en el
cumplimiento normativo y la ética empresarial, asi como en los demas
principios establecidos en el Cadigo de Gobierno Corporativo.

¢ Relaciones en el trabajo: Las relaciones de los colaboradores han de
encuadrarse en principios de ética empresarial y actuacion con
integridad. Asimismo, en el cumplimiento del manual interno de trabajo y
en buenas practicas implementadas por la compainia.

¢ Relacion con proveedores: La seleccion y acuerdos con proveedores
requieren estar soportadas en variables definidas por la compafia para
calificar los acuerdos de servicio, tales como criterios profesionales,
técnicos, éticos y necesidades reales de la compafiia, garantizando la
mejor relacion costo/beneficio.

e Relaciones con la comunidad: La compania debe establecer una
relacién con la comunidad o zona de impacto soportada en principios

éticos y cumplimiento normativo.

*" Ibid., pp. 20-21
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Divulgacién de datos y transparencia

El modelo de Gobierno Corporativo debera garantizar la revelacion clara y
oportuna, bajo los parametros definidos en los estatutos y buenas practicas, de
la informaciéon relacionada con la situacion financiera, los resultados, la

titularidad y el gobierno de la compaﬁia48.
La informacion a divulgar debe incluir, por lo menos:

Los resultados financieros: Los estados financieros e informes que se
presenten deben responder a buenas practicas y a la normatividad
vigente, asi como a los acuerdos definidos por la Junta y el nivel
directivo. Los estados financieros incluiran, entre otros, el balance
general, el estado de resultados, el estado de flujos de efectivo,
varianzas en indicadores financieros respecto al periodo anterior y las
notas a los estados financieros*®. Esta informacion debe estar avalada
por uno o varios auditores externos, o revisores fiscales, con el fin de
brindar una garantia objetiva de que los estados financieros reflejan

fielmente la situacion financiera de la compaiia.

Revelacion de informaciéon no financiera: La compaiia debe revelar
informes acordes a las necesidades de las partes interesadas, de
manera transparente y eficaz, tales como cambios en la estrategia
corporativa, misién, vision y valores corporativos, resultados de control
interno y auditorias relevantes, asi como conflictos de intereses de alto

impacto®.

Compensacion de miembros principales: La Asamblea de Accionistas
debe aprobar una politica que contemple las remuneraciones para los

directivos y ejecutivos, los cambios en el nivel directivo, la informacién

8 OCDE, 2004, p. 22
9 CAF, 2011, pp. 17-18
% bid., p. 18
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relevante de los miembros de la junta, los cargos directivos

desempefiados y su caracter: si son internos o externos®'.

Las responsabilidades de la junta

De acuerdo con la OCDE, el modelo de Gobierno Corporativo debe asegurar la
orientacién estratégica de la empresa, asi como el manejo eficaz de la
direccion ejecutiva y el cumplimiento de sus responsabilidades con la empresa

y los accionistas. Algunas de las obligaciones de los miembros de junta son®%:

e Actuar con base en la informacion mas confiable, clara y oportuna.
Atendiendo siempre a los intereses de la companiia y los accionistas.

e Tomar decisiones dando siempre un trato justo y equitativo para todos
los accionistas.

e Actuar con integridad y ética empresarial, considerando los intereses de
accionistas y grupos de interés.

e Revisar y orientar la estrategia de la empresa, el cumplimiento de
objetivos estratégicos, la gestion de riesgos, control y cumplimiento, la
politica de los presupuestos anuales; controlar el plan previsto y los
resultados alcanzados por la empresa; y supervisar los desembolsos de
capital, las adquisiciones y desinversiones de mayor cuantia, todo bajo
el cumplimiento normativo y fundamentado en marcos de referencia y
buenas practicas.

e Controlar la eficiencia de las buenas practicas de gobierno
implementadas, y adelantar las transformaciones requeridas para
generar valor a los accionistas.

o Establecer los procedimientos y lineamientos necesarios para
seleccionar, retribuir econdémicamente, controlar y, en caso de

considerarlo necesario, remover los directivos principales.

> OCDE, 2004, p.22
*2 |bid., pp. 59-62
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Conflicto de Interés

Se presentan conflictos de interés cuando un miembro de junta, del nivel
directivo, representante legal o funcionario con poder de decisidbn en la
compaiia debe elegir una opcion o realizar u omitir una accion que represente
beneficios para si mismo o para terceros yendo en detrimento de los intereses
de los accionistas o partes interesadas, de modo que, al elegir aquello que le
conviene solo a si mismo, desconoce un deber ético, legal, contractual o

estatutario y obtiene un provecho que de otra forma no recibiria®®.

Todos los integrantes de la Junta, ejecutivos y funcionarios que se encuentren
en algun conflicto de intereses, o crean hallarse frente a uno, deben
comunicarlo a la junta. Ante cualquier situacion donde se presente conflicto de

intereses, la CAF afirma que se debe proceder de la siguiente manera’®*;

e La persona inmersa en el conflicto de intereses debe abstenerse de
participar en la discusion de los demas miembros de junta.

e De no llegar a un consejo se debe proceder a consulta con un miembro
de Junta externo.

e Si con el paso anterior no se da consejo sobre la decision a tomar, el
presidente de junta debera solicitar al ente que realiza la vigilancia y
supervision de la compafia para que estudie la situacidon y se pueda

tomar una determinacion.

Compromiso de la alta Direccion

De cara a una adecuada gestion de riesgos, control y cumplimiento, la alta
direccion de la compaiiia debe estructurar las normas, politicas, directrices e
instrucciones que la organizacién ha de cumplir; y que le permitan operar y
generar valor para la compania al fortalecer el desempefio, la gestion del riesgo
y de cumplimiento, o aplicar protocolos de control soportados en marcos de
referencia o buenas practicas, representadas en generacion de reportes,

transparencia en la relacidn con terceros, operaciones con vinculados y partes

3 CAF, 2011, p. 22
** bid., pp. 22-23
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interesadas, regulaciones fiscales, comerciales y laborales. Adicional a lo
anterior, se deben establecer mecanismos disciplinarios e intervenciones de

gestion y control propios de la organizacion.

Como punto de partida para implementar un Gobierno Corporativo en una
PYME, adaptando un marco reconocido para hacer viable una operacion
eficaz, es aconsejable, primero, garantizar mediante acuerdos o estatutos las
funciones y responsabilidades de las partes interesadas en el futuro de la
organizacion. Establecer las reglas para nombrar, seleccionar y cambiar los
miembros del maximo érgano de direccion —la Junta Directiva—, para regular
las relaciones entre este o los accionistas y los compromisos y
responsabilidades que adquieren para garantizar, informar y rendir cuentas

sobre la situacion de sostenibilidad de la organizacion.

En segundo lugar, sera preciso identificar y establecer las funciones propias de
la Junta Directiva, las cuales deberan incorporar, entre otros elementos,
directrices de gestion estratégica y politicas de alto nivel para la gestion de
riesgos, control y cumplimiento. A partir de la orientacion del alto nivel se
deberan establecer los objetivos —razonables, alcanzables y medibles—, que
generen valor para toda la organizacion y que seran implementados bajo la

direccion y coordinacion de la Alta Gerencia.

Las politicas y directrices deben contemplar, como minimo, los siguientes

aspectos:

e Orientar los grandes objetivos estratégicos.

e Alinear los objetivos con las politicas de operacion.

e Garantizar la conformidad legal y complementaria.

e Establecer marcos de comportamiento y conducta ética

o Fijar deberes y compromisos en los diferentes niveles de la compaifiia.
e Asignar recursos necesarios.

e Comunicar a los grupos de interés.
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4. GESTION DEL DESEMPENO

5

Desemperio

Cumplimiento

Aseguramiento |

llustracion 4. GRC PYMES: Desempefio

Fuente: Adaptado del Concepto General de GRC de la OCEG y la Metodologia GRCMaX.

La gestion del desemperio es el acto de dirigir, evaluar y controlar los objetivos
del negocio, que deben ser razonables, alcanzables y medibles, en funcién del
modelo de negocio, alineando la estrategia con los procesos, recursos e
informacion para generar beneficios mientras se reduce el impacto por

pérdidas®.

Como herramientas para la implementacién de una adecuada gestion del
desempefio surgen diferentes marcos de referencia y buenas practicas. Una
encuesta realizada por Granfield University en el afio 2003 revel6 que el 46%
de las organizaciones utilizan un proceso formal de gestion del desempefio. De
ellas, el 25% utiliza alguna forma de gestion de calidad total (TQM) como
principal sistema de gestion del desempefio, mientras que el 75% recurre a
sistemas de gestion basados en Balanced ScoreCard (BSC). Un estudio
patrocinado por el Instituto de Contadores de gestion de los Estados Unidos

permitié advertir que, en efecto, el sistema de gestiéon del desempefio lider en

°® vasquez Bernal, 2015.




la implementacién es el Balanced ScoreCard (BSC), superando por un amplio
margen a sistemas basados en la gestion de la calidad, Six Sigma y valor

agregado econémico®®.

Por otra parte, una adecuada implementacién de un sistema de gestion del
desempefio debe integrar una definicion adecuada del modelo de negocio.
Varios modelos de referencia se han venido desarrollando para estructurar un
modelo de negocio. Uno de los mas conocidos es el Canvas, de Osterwalder &
Pigneur, que propone integrar la estrategia y las operaciones realizando un
analisis estratégico, clarificando la mision, vision y valores, formulando los
objetivos estratégicos y creando un mapa estratégico basado en los
lineamientos de BSC y el mapa estratégico propuesto por Kaplan y Norton.
Adicionalmente, debe manejarse una definicion adecuada del gobierno

corporativo, que es el pilar del direccionamiento y la cultura de la empresa.

4.1 Entendimiento del modelo de negocio

Asoelados

llustracion 5. Modelo Canvas

Fuente: Osterwalder & Pigneur, 2013, pp. 18-19.

% Kaplan & Norton, 2015, p. 25
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Uno de los principales pasos para una adecuada gestion del desempefio es
entender el modelo del negocio sobre el cual la compafiia genera valor para las
partes interesadas. El lienzo de modelo de negocio planteado por Osterwalder
& Pigneur es un buen medio para plasmar de manera légica cdmo se engranan

los pilares sobre los cuales el empresario entiende su empresa.

El modelo de negocio describe las bases sobre las que una empresa crea,
proporciona y capta valor. De ahi la importancia de esquematizar el mismo a

través de los siguientes pasos, propuestos por Osterwalder y Pigneur®’:

Definir qué segmentos de mercado atiende: Estos hacen referencia al
segmento o0 segmentos que atiende la compafia, de acuerdo con las
necesidades particulares de cada cliente. Los grupos de clientes con los que
cuenta la compaiia se pueden clasificar en diferentes segmentos de mercado

si cumplen alguna de las siguientes especificaciones:

e Para responder a sus necesidades se precisa una oferta distinta.

e Para acceder a ellos, hacen falta diversas vias de distribucion.

e Exigen una forma de relacion distinta.

e Su indice de rentabilidad es muy variado.

e Estan dispuesto a pagar por variables diferentes al precio o tipo de

oferta.

Definir propuesta de valor: describe el conjunto de elementos que generan
valor para un segmento de mercado especifico, y que pueden ser la novedad,
la mejora del rendimiento, la personalizacion, el disefio, el precio, el estatus, la
reducciones de costos, la comodidad, entre muchos otros. Los elementos del
modelo de negocio que generan valor para los clientes pueden identificarse a

través de las siguientes preguntas:

e ;Cual es el valor que proporcionamos a nuestros clientes?
e ;Cuales son los problemas de nuestros clientes ayudamos a resolver?

e ;Cuales son las necesidades de nuestros clientes que satisfacemos?

" Osterwalder & Pigneur, 2013, pp. 14 a 41
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e ;Cuales son los servicios o paquetes de productos que ofrecemos a

cada segmento de mercado?

Canales: describe los canales de comunicacion, distribucion y venta
primordiales para establecer contacto entre la empresa y los clientes, y poder

ofrecerles la propuesta de valor.

Los tipos de canales de una empresa pueden ser propios y gestionarse de
manera directa, como es el caso del equipo comercial y la pagina web, o ser
gestionados indirectamente, tales como los puntos de venta. Los canales

también pueden incluir tiendas de socios o el mercado mayorista.

Es importante evaluar los canales con que cuenta la compafia teniendo en

cuenta preguntas como:

e ;Qué canales prefieren nuestros segmentos de mercado?
e ;Como nos contactamos actualmente con los clientes?

e ;Como se relacionan nuestros canales?

e ;Cuales tienen mejores resultados?

e ;Cuales presentan mayor rentabilidad?

e ;Como se integran en las actividades cotidianas de los clientes?

Relaciones con los clientes: este modulo describe las diistintas relaciones
que establece la empresa con los segmentos de mercado que atiende. Estas
relaciones pueden estar basadas en captacion o en fidelizacion de clientes, asi
como en estimulacion de ventas a través de una o varias relaciones con un
segmento de mercado, como son asistencia personal, asistencia personal

exclusiva, autoservicio, servicios automaticos, entre otras.

Con el objetivo de tener un proceso de mejora continua en el tipo de relacién
que se desea establecer con cada segmento de mercado, las siguientes

preguntas pueden ser de gran utilidad:

e ;Qué tipo de relacion esperan los diferentes segmentos de mercado?
e ;Qué clase de relaciones hemos construido?

e ;Cual es el costo asociado a cada tipo de relacion?
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Fuentes de ingresos: con este modulo se establece el flujo de caja por cada
segmento de mercado y su aporte en los beneficios de la empresa,
identificando todas las fuentes de ingresos relacionadas con ventas directas,
cuotas por uso, cuotas de suscripcidon, préstamo, arriendo, leasing, concesion
de licencias, publicidad, entre otras. Es importante evaluar constantemente el
contexto de cada segmento de mercado para saber por cuales productos o
servicios estan dispuestos a pagar los clientes, lo cual permite definir

mecanismos de fijacion de precios y generar valor para los grupos de interés.

Otros cuestionamientos que debemos realizar para tomar decisiones respecto

a las fuentes de ingresos son:

e ;Por qué pagan los clientes actualmente?

e ;CoOmo pagan en la actualidad?

e ;Como les gustaria pagar?

e ;Cuanto pesan las distintas fuentes de ingresos en la totalidad de los

ingresos?

Recursos clave: este aspecto describe los recursos mas relevantes para el
funcionamiento del modelo de negocio de la empresa; estos recursos se
pueden categorizar como fisicos (activos), intelectuales (marcas, patentes,

derechos de autor, bases de datos de clientes), humanos o econdémicos.

Nos debemos preguntar constantemente ;qué recursos clave requieren
nuestras propuestas de valor, canales de distribucion, relaciones con los

clientes y fuentes de ingresos?

Actividades clave: este elemento describe las acciones mas significativas que
debe realizar una empresa para que su modelo de negocio funcione. Tales
acciones se vinculan con el modelo de negocio, los canales de distribucion, las

relaciones con los clientes y las fuentes de ingresos.

Generalmente, las actividades relativas a produccion, disefio, abastecimiento

de altos volumenes de producto estan asociadas con empresas de fabricacion.

Por su parte las actividades dedicadas a resolucion de problemas individuales
de cada cliente estan relacionadas con empresas de servicios donde tienen

prelacion actividades de gestién de la informaciéon y formacion continua. En
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modelos de negocio sustentados en plataformas o red, las actividades se

asocian con plataformas, prestacién de servicios y promocion de la plataforma.

Asociaciones Clave: estas se refieren a las alianzas que optimizan el modelo
de negocio y que permiten un adecuado funcionamiento; estas asociaciones
deben estar motivadas por optimizacion y economia de escala, reduccion de

riesgos e incertidumbre o compra de determinados recursos y actividades.
Las asociaciones claves identificadas se pueden encontrar enmarcadas por:

e Coaliciones estratégicas entre empresas no competidoras.
o Competicion: alianzas estratégicas entre empresas competidoras.
e Joint Ventures: (empresas conjuntas) para crear nuevos negocios.

¢ Relacién cliente-proveedor: para asegurar la fiabilidad de los productos.

En el proceso de mejora continua deben realizarse evaluaciones para una
adecuada gestion de las asociaciones clave con base en las siguientes

preguntas:

e ;Quiénes son nuestros socios clave?
e ;Quiénes son nuestros proveedores clave?
e ;Qué recursos clave adquirimos de nuestras asociaciones clave?

e ;Qué actividades clave realizan nuestras asociaciones?

Estructura de costos: este aspecto se refiere a todos los costos asociados al
negocio: a la gestion de recursos clave, actividades y asociaciones clave,

entrega de productos o servicios, entre otros.

Una buena practica a implementar es el coste ABC, con el objetivo de
determinar los costos mas importantes en nuestro negocio, los recursos y
actividades clave mas costosas, para alcanzar una optimizacién y una mejor

gestion de costos.
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4.2 Analisis estratégico

La compaiia debe realizar un analisis del contexto interno y externo que
incluye una evaluacidon de sus capacidades y desempefio, para comprender lo

que la organizacion necesita y soportar las estrategias y objetivos.

Marcos de referencia y buenas practicas para realizar el analisis interno y

externo son:

Tabla 5. Analisis estratégico externo

Andlisis Externo

PESTEL™® Comprende el analisis de variables del contexto macroeconémico

como:

Analisis politico
Analisis econémico
Andlisis social
Anadlisis tecnolégico
Analisis ambiental
Andlisis legal

El nivel directivo necesita comprender estas variables para evaluar su

impacto en las decisiones estratégicas y operaciones de la compaiiia.

Las cinco fuerzas de | Ayuda a identificar las cinco fuerzas que influyen en el sector, tanto de

Michael Porter® manera favorable como desfavorable:
Poder de negociacion de los compradores.
Poder de negociacion de los proveedores.
Producto o servicios sustitutos.

Amenaza de nuevos entrantes.

Rivalidad del Sector.

Entorno del Modelo | Se fundamenta en el andlisis de variables del entorno externo que

de Negocio60 puedan influir y ayudar a tomar decisiones de cara al modelo de

%8 Kaplan & Norton, 2015, p. 72-73
% Porter, 1997, p. 23
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negocio:
Fuerzas del mercado
Fuerzas de la industria

Tendencias Clave

Fuerzas Macroecondémicas

DOFA

contexto externo (Oportunidades y amenazas).

Util para analizar en el contexto interno (fortalezas y debilidades) y el

Fuente: Elaboracién de los autores con informacion de Kaplan & Norton (2015), pp.73-75;
Porter (1997), p. 23; Osterwalder & Pigneur (2013), pp. 200-201.

Con los marcos de referencia mencionados en la tabla 1, el nivel directivo

puede tener un diagnostico de las variables externas que pueden afectar el

modelo de negocio. Con respecto al analisis externo, el presente documento

plantea realizar un analisis PESTEL sobre las nueve bases estructuradas del

modelo de negocio para que la empresa cree, proporcione y capte valor.

Tabla 6. Analisis método Canvas vs analisis PESTEL

Bases del | Analisis politico Analisis econémico Analisis Social
modelo de
negocio
Riesgo de invasion | Tipo de sistema econdémico | Demografia.
militar. en los paises donde opera.
Estructura de
Marco legal para la | Intervencion del gobierno en | clases.
aplicacién del | el mercado Libre. .
Educacion.
contrato. . i
Ventajas competitivas del
Cultura (roles del
Proteccion de la | pais sede. )
geénero, etc.).
propiedad intelectual. ) ]
Tipos de Cambio vy »
Espiritu
L Normativas estabilidad de la moneda del
Actividades emprendedor.
comerciales y | pais sede.
clave.
aranceles. Actitudes (salud,
Eficiencia de los mercados .
conciencia
Socios  comerciales

% Osterwalder & Pigneur, 2013, p. 200
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Asociaciones

clave.

Recursos clave.

Estructura de

costos.

Relaciones con

los clientes.

Segmentos de

mercado.

Propuesta de

valor.

Canales.

Fuentes de

ingresos.

favorecidos.

financieros.
Calidad de la infraestructura.

Nivel de capacitacion de la

fuerza laboral.

Costos de la mano de obra.
Etapa del ciclo econdémico
(Ej.
recuperacion).

Prosperidad, recesion,

de

econoémico.

indice crecimiento

Ingreso discrecional.
Tasa de desempleo.
indice de inflacion.

Tasas de interés.

ambiental,

nutricion).

Intereses para el

tiempo libre.

Analisis tecnolégico

Analisis ambiental

Andlisis legal

Desarrollo tecnoldgico

reciente.

Impacto de tecnologia

en la oferta

de

productos o servicios.

Impacto en la
estructura de costos.
Impacto en la
estructura de la
cadena de valor.

Tasa de difusion
tecnoldgica.

Emision de gases del efecto

invernadero.

Residuos toxicos

producidos.
Residuos liquidos liberados.

de

vitales (agua, energia).

Consumo recursos

Nivel de reciclaje

Impacto ambiental total.

Leyes

antimonopolio.

Normativas de
precios.

Impuestos:
Alicuotas e
incentivos.

Legislacion salarial.

Normatividad

laboral.

Beneficios
obligatorios para los

empleados.

de

seguridad y salud

Normatividad

en el trabajo.

Requerimientos
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normativos
relacionados con
los productos o

servicios.

Fuente: Elaboracion de los autores con informacion de Kaplan & Norton, 2015, p. 73.

El analisis externo también se puede abordar con un analisis a nivel del entorno

del modelo de negocio, como lo plantean Osterwalder & Pigneur (2013).

Tabla 7. Analisis externo fuerza de mercado

Fuerza del Mercado

Variables Alcance Preguntas que se debe realizar el nivel
directivo
Identifica los aspectos que | ;Qué cuestiones impactan en mayor
i promueve y modifica el | medida el panorama de los clientes?
Cuestiones de _
mercado desde la perspectiva . ) . .
Mercado ] ¢, Qué cambios se estan produciendo?
del cliente y la oferta.
¢ Hacia dénde va el mercado?
Reconoce los principales | ¢Cuales son los segmentos de mercado
segmentos de mercado, retrata | mas relevantes?
su capacidad generadora vy . )
Segmentos de ¢ Qué segmentos poseen mayor potencial
trata de detectar nuevos o
Mercado de crecimiento?
segmentos.
¢ Qué segmentos estan declinando? ;Qué
segmentos periféricos necesitan atencion?
Evidencia las necesidades que | ;Qué necesitan los clientes? ;Cuales son
. presenta el mercado y estudia | las necesidades con menor atencion? ;Qué
Necesidades vy ] . ] o ] )
el nivel de atencion que estan | servicios precisan realmente los clientes?
demandas ) ] ]
obteniendo. ¢En dénde esta en aumento la demanda y
en donde esta cayendo?
Describe los aspectos | ;Qué enlaza a los clientes con una
atinentes al cambio de los | compaiia y su oferta? ;Cudales son los
Costos de | clientes a la competencia. costes de cambio que disuaden a los
cambio clientes de irse a la competencia? ¢ Existen

ofertas semejantes al alcance de los

clientes? ;Qué relevancia tiene la marca?
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Capacidad

Detalla los factores
concernientes a la capacidad

generadora de ingresos y la

¢,Por qué estan dispuestos a pagar los

clientes?

generadora de

ingresos

fijacion de precios.

¢En dbénde es posible obtener un margen

mas amplio de beneficios?

¢ Hay servicios y productos con precios mas

bajos al alcance de los clientes?

Fuente: adaptacion de Osterwalder & Pigneur, 2013, pp. 202-203.

Tabla 8. Analisis externo fuerza de la industria

Fuerza de la industria

mas sobresalientes y sus

puntos fuertes relativos.

Variables Alcance Preguntas que se debe
realizar el nivel directivo
Competidores predominantes | Reconoce los competidores | ;Quiénes son nuestros

competidores? ¢Quiénes son
los principales jugadores de
nuestro sector? ;Cuales son
sus aspectos mas y menos
fuertes? ¢iEn qué segmentos

de mercado se enfocan?

¢, Qué estructura de costos
manejan? ¢Qué influencias
ejercen sobre nuestro
segmento de mercado,

fuentes y margenes de

ingresos?

Nuevos Competidores

Identifica a los competidores
emergentes y determina si
contienden con un modelo de

negocio distinto al tuyo.

¢, Quiénes son los nuevos

competidores del mercado?

(En qué se destacan?

¢, Cuales son sus ventajas y

desventajas competitivas?
¢;Qué obstaculos  deben
sobrepasar? ¢En qué

consisten sus propuestas de

valor? ;Cuales son los

segmentos del mercado en
enfocan?

que se ¢ Qué

estructura de costos tienen?
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¢, Qué influjos ejercen sobre

tus segmentos de mercado,

fuentes y margenes de
ingresos?
Productos y servicios | Describe los productos que | ¢Qué productos o servicios
sustitutos podrian sustituir tus ofertas, | estdn en capacidad de
incluyendo los procedentes | reemplazar los nuestros?
de otros mercados e ]
_ _ ¢ Cuanto cuestan
industrias. . .
comparativamente en relaciéon
con los nuestros?
Proveedores y otros actores | Describe a los principales | ;Cuales son los actores mas

de la cadena de valor

actores de la cadena de valor
de tu mercado e identifica los

nuevos actores.

importantes de la cadena de

valor? ;En qué medida

depende tu negocio de otros

actores? ;Estan surgiendo

nuevos proveedores?
¢, Cuales proveen  mayor
rentabilidad?
Inversores Detalla los actores que | ;Qué inversores pueden
podrian influenciar la | tener injerencia en tu modelo
empresa y el modelo de | de negocio? ;Hasta qué

negocio.

punto influyen inversores,

trabajadores, gobierno o

grupos de presién?

Fuente: adaptacion de Osterwalder & Pigneur, 2013, pp. 204-205.

Tabla 9. Analisis externo tendencias clave

Tendencias Clave

Variables Alcance Preguntas que se debe
realizar el nivel directivo
Tendencias Tecnoldgicas Determina las corrientes | ;Cudles son las corrientes

tecnolégicas capaces de
generar amenazas para tu

modelo de negocio o

tecnolégicas predominantes

dentro y fuera del mercado?

¢ Qué tecnologias ofrecen
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promover su desarrollo.

posibilidades relevantes o
amenazas disruptivas? ;Qué
tecnologias emergentes
comienzan a usar los clientes

periféricos?

Tendencias Normalizadoras

Retrata las normas vy
tendencias normalizadas con
injerencia en el modelo de

negocio.

¢Qué tendencias
normalizadoras influyen en tu
mercado? ;Cuales son las
normas influyentes en tu
modelo de negocio? ;Qué
normas e impuestos tienen
efectos sobre la demanda de

los clientes?

Tendencias Sociales y

culturales

Refiere las inclinaciones

sociales con mayor capacidad

¢ Qué transformaciones en los

valores culturales o sociales

de actuar sobre el modelo de | influyen en tu modelo de
negocio. negocio? ;Qué corrientes
podrian perturbar el
comportamiento de los
compradores?
Tendencias socioecondmicas | Retrata las tendencias | ¢Cudles son las tendencias
socioecondmicas mas | demogréficas de  mayor

importantes para tu modelo

de negocio.

relevancia? ;Como puede
describirse la distribucion de
la riqueza y los ingresos en tu
(por

vivienda, asistencia sanitaria,

mercado ejemplo,

ocio, entre ofros)? ;Qué
porcién de la poblacion habita
en areas urbanas, en

oposicién a zonas rurales?

Fuente: Osterwalder & Pigneur, 2013, pp. 201- 204

Tabla 10. Analisis externo fuerzas macroeconémicas

Fuerzas macroeconémicas

Variables

Alcance

Preguntas que se debe

realizar el nivel directivo
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Condiciones del Mercado

Global

Esboza las  condiciones
generales actuales desde una

perspectiva macroeconomica.

¢La economia se encuentra
en una fase de auge o
decadencia? ;Cual es la tasa

de crecimiento del PIB?

Mercado de Capital

las condiciones
del

capitales en relacion con tus

Retrata

vigentes mercado de

necesidades de capital.

,Cémo se comportan los
mercados de capitales? ;Es
sencillo recabar fondos para
tu mercado? Es sencillo
conseguir el capital inicial, el

capital de riesgos, los fondos

publicos, el capital del
mercado y los créditos?
Productos basicos y otros | Considera los precios | 4 Se pueden conseguir

recursos

vigentes y las corrientes de

precios de los recursos
requeridos por tu modelo de

negocio.

facilmente los recursos que
permiten ejecutar el modelo

(por
los

de negocio ejemplo,

atraer a grandes
talentos)? ¢ Qué coste tienen?
¢En qué direccion van los

precios?

Infraestructura econémica

Describe la infraestructura

econdmica de tu mercado.

¢Es buena la infraestructura
del

describes el

(publica) mercado?
¢, Coémo
transporte, el comercio, la
calidad de la educacion vy el
acceso a los proveedores y
los clientes? ;Qué tan altos
son los impuestos
individuales y corporativos?
¢, Son adecuados los recursos
publicos disponibles para las
empresas? ¢ Como calificas la

calidad de vida?

Fuente: Osterwalder & Pigneur, 2013, pp. 204- 208

Para el analisis del contexto interno, se implementa un analisis de amenazas y

oportunidades al modelo de negocio ya estructurado, como lo plantean
Osterwalder & Pigneur (2013).
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Tabla 11. Andlisis interno amenazas

Bases del modelo de

negocio

Amenazas

Propuesta de valor

¢ Existen productos y servicios substitutos disponibles?

¢ La competencia amenaza con ofrecer un mejor precio o mas valor?

Fuentes de Ingresos

¢La competencia amenaza nuestros margenes de beneficios? ;Y la

tecnologia?
¢, Dependemos demasiado de una o variadas fuentes de ingresos?

¢ Qué fuentes de ingresos podrian disiparse en el mediano, corto y

largo plazo?

Estructura de costos

¢ Qué costos podrian tornarse impredecibles?

¢, Qué costos pueden crecer a mayor velocidad que los ingresos que

generan?

Recursos clave

¢,Podriamos enfrentar una disrupcion en el suministro de

determinados recursos?

¢ La calidad de nuestros recursos puede peligrar de algun modo?

Actividades clave

¢ Qué actividades clave podrian suspenderse?

¢La calidad de nuestras actividades puede estar en peligro de algun

modo?

Asociaciones clave

¢ Podriamos perder clientes?
¢ Nuestras asociaciones clave podrian favorecer a la competencia?

¢ Dependemos en exceso de algunas asociaciones clave?

Segmentos de marcado

¢ Nuestro mercado esta en peligro de saturarse en poco tiempo?
¢ La competencia amenaza nuestra cuota de mercado?
¢, Cuales son las probabilidades de que nuestros clientes se retiren?

¢A qué ritmo crecera la competencia en nuestro mercado?

Canales

¢ La competencia amenaza nuestros canales?

¢ Nuestros clientes podrian dejar de usar nuestros canales?

Relaciones con clientes

¢ Algunas relaciones con los clientes corren peligro de deterioro?

Fuente: adaptacion de Osterwalder & Pigneur, 2013, pp. 220-221
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Tabla 12. Analisis interno oportunidades

Bases del modelo de

negocio

Oportunidades

Propuesta de valor

¢ Podriamos generar ingresos constantes transformando nuestros

productos en servicios?
¢es posible optimizar la integracion de nuestros productos o servicios?
¢, Qué otras necesidades de los clientes podemos cubrir?

¢, Qué complementos o ampliaciones son aceptables para nuestra
propuesta de valor?

¢ Qué tareas suplementarias podriamos realizar para nuestros clientes?

Fuentes de Ingresos

¢ Estamos en capacidad de reemplazar los ingresos por transacciones

por ingresos recurrentes?
¢, Por qué otros productos o servicios pagarian nuestros clientes?

¢ Existen posibilidades de venta cruzada con los socios o dentro de la

empresa?
¢, Qué otras fuentes de ingresos podriamos sumar o generar?

¢, Podriamos subir los precios?

Estructura de costos

¢, Qué costos podriamos disminuir?

Recursos clave

;Podemos conseguir los mismos resultados con recursos mas

econdmicos?
¢, Qué recursos clave podemos obtener de las asociaciones clave?
¢, Qué recursos clave estan siendo subexplotados?

¢ Poseemos recursos de propiedad intelectual inutilizados que podrian

ser de valor para terceros?

Actividades clave

¢ Podriamos estandarizar algunas actividades clave?
¢, Coémo podemos optimizar la eficiencia en general?

¢ El soporte de Tl podria incrementar la eficiencia?

Asociaciones clave

¢ Existen posibilidades de tercerizacion?

¢, Si colaboraramos mas con las asociaciones clave podriamos
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centrarnos en nuestra actividad empresarial primordial?
¢, Tenemos posibilidades de venta cruzada con las asociaciones clave?

¢, Qué conductos de las asociaciones clave pueden ayudar a que

mejoremos el contacto con los clientes?

¢Las asociaciones clave podrian suplementar nuestra propuesta de

valor?

Segmentos

marcado

de

¢, De qué modo podemos sacar provecho de un mercado en aumento?
¢ Estamos en capacidad de atender nuevos segmentos de mercado?

¢ Podriamos brindar una mejor atencién a nuestros clientes con una

segmentacion mas depurada?

Canales

¢, Como podemos optimar la eficiencia o efectividad del conducto?
¢ Podriamos nuestros canales de una mejor manera?
¢, Podemos buscar otros canales de asociaciones complementarias?

¢, Podemos incrementar el margen de servicios de modo directo para

los clientes?

¢, Podemos armonizar més los canales con los segmentos de mercado?

Relaciones

Clientes

con

¢, Podemos perfeccionar el seguimiento de los clientes?

¢ Es posible relacionarnos mas estrechamente con los clientes?
¢ Podemos incrementar la personalizacién?

¢, Cémo podemos mejorar los costos de cambio?

¢Hemos reconocido y prescindido de los clientes que no son
rentables? Si no es asi, ¢cual seria la justificacion para continuar con

ellos?

¢ Tenemos que automatizar algunas relaciones?

Fuente: adaptacion de Osterwalder & Pigneur, 2013, pp. 222-223.

4.3 Clarificacion de la mision, vision y valores

La mision, vision y valores responden a la pregunta: ¢ por qué estamos en este

negocio? De modo que crear una declaracién formal de lo que la organizacion
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hara, lo que busca y los valores centrales que la organizacion mantiene y aplica
para sus decisiones, basado en el compromiso de la autoridad de gobierno y la
alta gerencia®' permite afirmar lineamientos sobre el objetivo y direccion de la

organizacion.

Mision: la declaracion de la mision debe constar en un texto breve (no
mayor a dos oraciones) que defina la razéon de ser de la compainia
describiendo su propdsito fundamental y, en especial, o que se brinda a

los clientes®?. Da respuesta a la pregunta ¢ por qué existimos?

Vision: la vision define los objetivos de mediano y largo plazo de la
compafiia: como quiere ser percibida externamente. Debe contemplar un
objetivo desafiante (ejemplo: crecimiento en numero de clientes, estar
entre las primeras 50 universidades del mundo), definir un nicho de
negocio y un horizonte de tiempo®®. Da respuesta a la pregunta ¢qué

queremos ser?

Valores: |la declaracion de valores se debe hacer de una forma clara y
consistente a todas las partes interesadas, internas y externas, y debe
inducir al cumplimiento de requerimientos legales, principios generales
de integridad y una conducta ética que ayuden a establecer un nivel
deseado de conducta®. Los valores deben reflejar la actitud,
comportamiento y caracter de la compania. Da respuesta a la pregunta

¢en qué creemos?

4.4 Formulacion de la estrategia

Con la informacién ya plasmada del modelo de negocio, la visién, mision,
valores y el analisis del contexto interno y externo, el nivel directivo puede
formular su estrategia como compaiiia, diferenciando su posicidon y oferta de

las de sus competidores, para crear ventaja competitiva.

®" OCEG, 2015, p.38

®2 Kaplan & Norton, 2015, p. 61
%3 bid, pp. 62-63

® OCEG, 2015, p. 38
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Las siguientes herramientas y buenas practicas pueden servir de soporte para

la formulacién de la estrategia por parte del nivel directivo:

Tabla 13. Formulacion de estrategia

Enfoque Herramienta

Finanzas y cartera Matriz de Boston Consulting Group®
Matriz de General Electric®®

EVA®

Posicionamiento/nichos Cadena de valor de las cinco fuerzas®™
Visién basada en recursos®®

. 7
Competencias Centrales™

Planificacion de escenarios’’

Productividad/Calidad Lean Manufacturing”

% La Matriz de Boston Consulting Group es una herramienta disefiada bajo el modelo de
método de analisis estratégico para analizar los negocios de una empresa; con ella se compara
una unidad de negocio con la capacidad de crecimiento en un nicho de mercado; el resultado
es invertir, no invertir o dejar la inversion. La matriz tiene cuatro cuadrantes, en los cuales se
pueden tomar 4 estrategias, las cuales se enfocan, respectivamente, en alta inversién y
participacion, en alta inversion y poca participacion, en generacion de ingresos y utilidades, y
en baja participacion y poca generacion de fondos.
% La Matriz de General Electric es una herramienta utilizada para evaluar una unidad de
negocio, de modo que se puedan determinar los factores que la influencian interna vy
externamente. La matriz tiene 9 cuadrantes, y dependiendo de aquel en el cual se ubique la
unidad de negocio se puede tomar la decision de invertir, continuar como esta o retirarse. El eje
vertical de la matriz mide el atractivo del mercado, y el horizontal, la fortaleza de la unidad de
negocio. Esta matriz complementa la de Boston Consulting Group.
" EVA es el valor para el accionista o el valor agregado econémico, y consiste en un indicador
financiero que resulta de restar el costo de oportunidad del accionista y los impuestos de la
utilidad operativa.
%8 La Cadena de valor de las cinco fuerzas es un instrumento que permite conocer el nivel de
competencia existente en una industria o al interior de una empresa. Las cinco fuerzas son: la
rivalidad entre competidores, la amenaza de entrada de nuevos competidores, la amenaza de
ingreso de productos sustitutos, el poder de negociaciéon de los proveedores y el poder de
negociacion de los consumidores.
® La Visién basada en recursos es un mecanismo que busca identificar, desarrollar y
desplegar los recursos claves para maximizar la rentabilidad de las empresas. Para que los
recursos sean claves deben cumplir ciertas caracteristicas, tales como ser valiosos, escasos,
no imitables y no sustituibles.
0 Las Competencias Centrales son cualidades intrinsecas de una organizaciéon que ayudan al
éxito econdmico, el cual se debe al aprendizaje de la organizacién acerca de la coordinacion de
multiples habilidades de produccion e integracién de tecnologias. Una competencia central
debe poseer tres aspectos: proveer acceso a otros mercados, contribuir a la percepcion del
cliente acerca de los beneficios de un producto y ser dificil de imitar.

Planificacién de escenarios es una metodologia de planificacion estratégica para la
planeacién a largo plazo. En ella se combinan alternativas como informaciéon demogréfica,
geogréafica, militar, politica, industrial y econémica.
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Gestion de la calidad total - TQM”™

Reingenierl’a74

Costeo ABC™
Riesgos Cc0os0"™

1ISO 310007’
Propuestas de valor para el cliente Océano azul”

Marketing Uno a Uno "

Responsabilidad Social empresarial ISO 14001%
SOX 404°'
Innovacion Innovacion abierta®

Competencias Centrales®

Fuente: Kaplan & Norton (2015), p.80

Una vez el equipo directivo selecciona su estrategia, utilizando las

herramientas antes mencionadas, ajustadas a la situacion, cultura y

2 Lean Manufacturing es un modelo de gestién enfocado en crear valor para los clientes,
utilizando los minimos recursos necesarios. El modelo busca evitar desperdicios que puedan
afectar el valor de los productos entregados a los clientes.

"® Gestion de la calidad total — TQM es una estrategia dirigida a generar consciencia de calidad
en todos los procesos y personas de la organizacion.

™ La Reingenieria de procesos implica un analisis y redisefo radical y busca la re-concepcion
de los procesos de negocio para lograr mejoras sustanciales en costos, calidad y servicio.

> Costeo ABC es el modelo de costeo basado en actividades, y determina la viabilidad de un
negocio a través de la identificacion de los recursos asignados a ciertas actividades y de como
estos generan productividad y eficacia.

COSO busca proveer una seguridad razonable en cuanto al logro de los fines
organizacionales, mediante los factores de ambiente de control, evaluacion de riesgos,
actividades de control, informacion y comunicacion, y supervision y monitoreo.

7 1SO 31000 busca brindar principios y directrices genéricas sobre la gestidon de riesgos.

8 Océano azul es una estrategia que busca ampliar el mercado de una organizacion a través
de la innovacién. Busca crear mercados que no sean identificados facilmente y que, por ende,
sean grandes oportunidades para generar una mayor rentabilidad.

7 Marketing Uno a Uno es una estrategia para identificar los diferentes clientes y cémo
interactuar con ellos, mediante el acceso y analisis de informacién almacenada, histéricos de
compras y productos que llaman la atencién.

ISO 14001 es un sistema de gestiéon ambiental que ayuda a las organizaciones a identificar,
Briorizar y gestionar los riesgos ambientales.

SOX 404 es la Ley Sarbanes-Oxley, que invita a la gerencia a realizar una evaluacién anual
de los controles internos a los estados financieros.
%2 Innovacion abierta es una estrategia de innovacién en la cual las empresas van mas alla de
los limites internos y buscan apoyo en profesionales externos; busca mezclar el conocimiento
interno con el externo para adelantar nuevos proyectos.
8 Ver: nota a pie de pagina 65.
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competencias de la compafia, necesita plasmar la misma de tal manera que

pueda ser comunicada a los integrantes de la compainia.

En uno de sus estudios, la Harvard Business School concluyé que una
adecuada declaracion de la estrategia debe incluir los siguientes tres

componentes®;

Objetivo. El fin que debe alcanzar la estrategia disefiada. Contiene un
objetivo cuantitativo (generalmente rentabilidad, tamafio, participacion,
rango de mercado o retornos totales de los accionistas) y también un

marco de tiempo.

Ventaja. El medio por el cual la empresa logra su objetivo. Representa lo
que la compafiia hara de manera distinta, mejor o unica en comparacion
con sus competidores. Se puede expresar en términos de bajo costo o
diferenciacion mediante las caracteristicas del producto, los servicios o

las relaciones con el cliente.
Alcance. El campo o nicho donde la compaiia se propone operar.

4.5 Creacion del mapa estratégico

El mapa estratégico proporciona una arquitectura para integrar las estrategias y
operaciones desde el ambito financiero, de clientes, procesos internos y
aprendizaje y crecimiento, que permiten transformar las declaraciones de la
orientacién estratégica de la compania en objetivos, indicadores y metas
especificas que orientan las acciones y alinean la compafia para que la

ejecucion de la estrategia sea efectiva.

En las siguientes lineas se recopilan objetivos e indicadores que pueden ser
referentes para cada compania acorde con el sector econémico al que
pertenece; estas perspectivas son retomadas de la propuesta de Kaplan y
Norton.

+ Perspectiva Financiera: describe la forma en que una organizacién se

propone crear un crecimiento sustentable en el cumplimiento de las expectativas

8 Kaplan & Norton, 2015, pp. 85-86
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de los accionistas o partes interesadas. El desempefio financiero puede mejorar

a través del crecimiento de ingresos, utilidades y productividad®®.

Tabla 14. Creacién mapa estratégico perspectiva financiera

Objetivos

Indicadores

Transformarse en un lider de costos del

sector.

Costos por unidad, en comparaciéon con la

competencia.

Porcentaje de reduccion anual en costos por

unidad de produccion.

Porcentaje de variacion contra el costo
presupuestado.
Gastos generales, comerciales y

administrativos por unidad de produccion,

linea de negocio, centro de costos o regioén.

Maximizar el uso de los activos existentes

Relacién ventas/activos.

Relacién de rotacion de inventario.
Flujo libre de caja.

Eficiencia de la inversion.

Relaciéon entre producto y desarrollo con la

capacidad disponible.

Porcentaje de facturas pagadas a tiempo.

Incrementar participacion en las compras de

los clientes actuales.

Porcentaje de incremento de negocios con

clientes actuales.

Acrecentar ingresos procedentes de nuevos

clientes.

Ingresos por consecucion de nuevos clientes.

Fuente: Kaplan & Norton, 2004, p. 114

+ Perspectiva del cliente: describe de qué modo la compaiiia crea valor

diferenciado y sustentable para los segmentos de mercado, generando una

experiencia satisfactoria para los clientes®®. Esta perspectiva define propuestas

% Ibid., p.67
% Ibid., p. 69
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de valor para determinados segmentos de clientes con base en atributos del

producto o servicio tales como precio, calidad, disponibilidad, seleccion y

funcionalidad, ademas de variables de relacion e imagen como servicio,

asociacion y marca.

La creacion del mapa estratégico para la perspectiva del cliente debe incluir

objetivos e indicadores en estos cuatro procesos: seleccion de clientes,

consecucion de nuevos clientes, retencion de clientes y desarrollo de las

relaciones con los clientes.

Tabla 15. Creacién mapa estratégico perspectiva clientes

Seleccion de clientes

Objetivos

Indicadores

Comprender segmentos de clientes

Contribucion a las utilidades por segmento.

Participacion de mercado en segmentos

objetivo.

Filtrar clientes no rentables

Porcentaje de clientes no rentables.

Buscar clientes de alto valor

Numero de cuentas estratégicas.

Gestionar la marca

Encuesta a clientes sobre conocimiento de

marcas y preferencias.

Nuevos clientes

Comunicar la propuesta de valor

Conocimiento de marca (encuesta).

Personalizar el Marketing Masivo

Nivel de respuesta del cliente a las campafas.

Adquirir nuevos clientes

Numero de clientes que usan las promociones

para poder probar los productos o servicios.
Porcentaje de contactos convertidos.
Costo por nuevo cliente adquirido.

Valor (estimado) de nuevos clientes

adquiridos.

Desarrollar relaciones con el distribuidor

Encuesta de retroalimentacion del distribuidor.
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Retencion de clientes

Proporcionar al cliente un servicio de 6ptima

calidad.

Numero de clientes Premium.

Callificacion de calidad dada por los clientes

Premium.

Tiempo requerido por los clientes para

resolver peticiones, quejas y reclamos (PQR)

Porcentaje de consultas no satisfechas por

primera persona contactada.

Ofrecer excelencia en el servicio

Niveles de servicio por canal o linea de

negocio.

Crear clientes altamente leales

Participacion en las compras del cliente.

Numero de recomendaciones a nuevos

clientes.

Numero de nuevos clientes adquiridos por

referencia de clientes actuales.

Numero de sugerencias realizadas por

clientes leales para mejorar productos vy

servicios.

Crecimiento de clientes

Clientes con ventas cruzadas

Cantidad de productos por cliente.

Ingresos por venta cruzada entre mercados,
ingresos generados en mercados o productos

mas alla del producto de nivel de entrada.

Venta de soluciones

Ingresos/margen de servicios posventa.

Numero de servicios de valor agregado a

disposicion de los clientes.

Asociacion con clientes

Numero de contratos de proveedor unico.

Numero de acuerdos de participacion en

beneficios.

Cantidad de horas pasadas con los clientes.

Fuente: Kaplan & Norton, 2004, pp.147-155
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+ Perspectiva de procesos internos: Reconoce los procesos criticos de

los cuales se espera un impacto mayusculo sobre la estrategia87.
+ Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: describe la forma en que

las personas (capital humano), tecnologia (capital de la informacién) y entorno

organizacional (capital organizacional) se combinan para apoyar la estrategia®®.

Tabla 16. Creacion del mapa estratégico. Perspectiva aprendizaje y crecimiento

Capital Humano

Objetivo Indicador
Desarrollar competencias estratégicas Disponibilidad del capital humano.
Atraer y conservar al mejor talento Rotacion del personal clave.

Capital de la Informacién

Aumentar conocimientos compartidos Nivel de uso del sistema de gestion del

conocimiento.

Capital Organizacional

Originar una cultura centrada en el cliente Encuesta a empleados sobre la cultura.

Crear alineacién de metas personales Porcentaje de objetivos de empelados
vinculados a los procesos del cliente y a

indicadores de resultado.

Fuente: Kaplan & Norton, 2004, p.162

Con los pasos antes mencionados, el equipo directivo debera reunirse acorde a
lo estipulado en el manual de Gobierno Corporativo o cuando se detecten
cambios en el contexto interno o externo que afecten el modelo de negocio. En
la reunién, el equipo debera validar nuevamente la consistencia de la mision,

vision y valores, de cara a los problemas criticos detectados.

El nivel directivo debe tener un espectro completo de la compafiia para evaluar
el cumplimiento de objetivos de cara a la estrategia. La siguiente tabla

esquematiza como la compaiia puede plasmar sus temas estratégicos,

* Ibid., p.61
% Ibid., p.35
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indicadores y metas, a través de mapas estratégicos y BSC, tal y como lo

hemos desarrollado hasta el momento.

Vs

Balance Score Card - BSC

Entradas Mapa estratégico

« Esguematizacicn del * Perspectiva financiera.
Modelo de negocio. » Perspectiva cliente.
Clarificar la mision, * Perspectiva de los procesos.
vision y valores. * Perspectiva del aprendizaje
Andlisis estratégico | LB 1A
contexto interno y
externo).

Formulacion de una
estrategla

= Definir indicadores y metas
financieras, que cumplan con las
expectativas de nuestros accionistas
o partes interesadas.
Definir indicadores y metas de cara
al cliente que reflejen la experiencia
satisfactoria del mismo.

Definir indicadores de los procesos
estratégicos, que permitan medir el
desempeno.

Definir indicadores y metas
referente al capital humano, capital
organizacional, Capital de
Tecnologia de la informacian (T1).

llustracion 6. Control de mando GRC

Fuente: elaboracion propia.

55




5. GESTION DEL RIESGO

Desempefio Cumplimiento
Aseguramiento

llustracién 7. GRC PYMES riesgo

Fuente: Adaptado del Concepto General de GRC, de la OCEG, y la metodologia GRCMaXxX.

La nocién de riesgo se transforma de acuerdo con cada momento histdrico®®.
En la Edad Media, el riesgo se relacionaba principalmente con los peligros
propios de la navegacion maritima, de modo que el término no consideraba la
responsabilidad del ser humano frente a estas amenazas. El riesgo fue
generalmente relacionado con eventos naturales tales como tormentas,
deslizamientos y epidemias, entre otros muchos; y la intervenciéon humana para
mitigarlo era mas bien reducida®. En el siglo XVII, la nocién de riesgo cambia
de sentido enmarcandose en el contexto de la teoria de juegos; entra en
escena la probabilidad como medida de obtencidén de pérdidas o ganancias en
los juegos. Existen varias definiciones de riesgo y control, de las cuales se

citaran las mas relevantes:

El diccionario de la Real Academia de la Lengua Espanola define el riesgo en

un sentido general como: “contingencia o proximidad de un dafio [...] estar

8 Rivera, 2010, p. 23
% Lupton, 1999, p. 5




expuesto a perderse o a no verificarse”™'. Segun la norma ISO 31000, el

riesgo es “efecto de la incertidumbre sobre los objetivos™?.

De acuerdo con Mejia Quijano, la palabra riesgo puede provenir tanto del latin
resecu (riesgo en el mar, roca, risco), o risicare (desafiar, atreverse a transitar
por un sendero peligroso), como del arabe rizq (lo que depara la providencia);
llegando de alli al italiano a través de la palabrea risico o rischi. El sentido del
riesgo se vinculaba con la amenaza de los riscos marinos para las naves en la
antigledad. Asi, la palabra riesgo, desde sus origenes, alude a hechos

adversos que pueden suceder y deben afrontarse®.

La definicion de administracion de riesgos segun COSO es el proceso
ejecutado por el directorio, gerencia y otros miembros del personal para
establecer la estrategia en todos los niveles organizacionales, y esta disefiado
para identificar eventos potenciales capaces de afectar el cumplimiento de la
estrategia, de modo que se provea una seguridad razonable para el logro de

los objetivos organizacionales.

La aparicion de los estandares internacionales de riesgo, como la norma ISO
31000, incorpora su propia definicion de la Gestion Integral del Riesgo, en
términos de “actividades coordinadas para dirigir y controlar una organizacion
con respecto al riesgo”, a través de procesos que facilitan la asimilacién y el

aprendizaje.

Finalmente, una definicion contemporanea del riesgo es la que establece la
OCEG cuando lo califica como “el indeseable efecto de la incertidumbre en el

logro de objetivos”®

, mientras que define la gestién integral como el conjunto
de actividades aplicadas para advertir, tratar, eliminar o anular la presencia de

tales efectos adversos.

Es bien conocido que todas las actividades organizacionales implican, en
menor o mayor grado, riesgos en relacion con el cumplimiento de los objetivos.

Esas vulnerabilidades ante potenciales afectaciones pueden ser administradas

" Real Academia Espafiola [Online] Disponible en http://dle.rae.es/?id=WT8tAMI
%2 ICONTEC, 2012, p. 18.

% Mejia, 2013, p. 25

* OCEG, 2015, Libro del practicante, V. 4, p. 92.
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de diferentes maneras, y, en teoria, puede afirmarse que no existe una sola
empresa que no gestione riesgos. Las formas en las que pueden ser
gestionados los riesgos varian desde mecanismos empiricos asociados a
percepciones subjetivas, hasta sistemas integrales que garantizan la eficiencia

de los procesos de identificacion, analisis, evaluacioén, tratamiento y monitoreo.

No es facil concebir un proceso sistematico y légico en materia de riesgos, ya
que se trata de una realidad transversal a todos los procesos de una
organizacion, lo cual exige necesariamente un factor de integralidad. La norma
NTC-ISO 31000 se acerca al propoésito, y recomienda una serie de acciones
dirigidas a la eficacia en la gestiéon del riesgo; por eso, para efectos del

presente trabajo, dicha norma sera nuestro punto de referencia en este tema.

La norma ISO 31000 recomienda establecer un marco de referencia eficaz para
la gestidn del riesgo. Para garantizar el adecuado funcionamiento de este
marco, se debe contar con el compromiso de la direccion de la organizacién y
con la alineaciéon del modelo con los objetivos estratégicos y con todas las
practicas y procesos de la organizacion, de manera constante, eficiente y

eficaz.

La gestidon de riesgos como pilar para la toma de decisiones debe estar
soportada en la planificacion de procesos relacionados, siempre con un
enfoque prospectivo, que permita disminuir la probabilidad y el impacto de
eventos negativos para la compania y partes interesadas. Un adecuado marco
de referencia para la implementacion de riesgos, el cual describe los procesos
o0 etapas necesarias en la gestion de riesgos, es la norma ISO 31000
(llustracion 8), que plantea el establecimiento del contexto (desarrollado en el
capitulo de dedicado al desempefo) como punto de partida. Las etapas
siguientes que plantea el marco de una gestién de riesgos, y que se toman
como referentes para desarrollar este capitulo, son: identificacién de riesgos,
calificacion y evaluaciéon de riesgos y, por ultimo, estructuracion de un plan de

tratamiento o respuesta a los riesgos, que apoya el logro de los objetivos.
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Establecimients del contexto {5.3)

Valoracion del riesgo (5.4)

dentificacion del riesgo (5.4.2)

Analisis del fesgo (5.4.3)

|

Evaluacion del riesgo (5.4.4) .-

Maonioreo y revisbn (5.6)

Comunicacidn y consults (5.2)

Tratamiente del nesgo {5.5)

llustracion 8. Proceso para la gestioén de riesgo

Fuente: norma NTC ISO 31000

5.1 Identificacion de Riesgos

La identificacion de riesgos busca generar una lista de los eventos que pueden
generar, incrementar, apresurar o retardar el logro de los objetivos de la
compania. Con tal fin se debe considerar si los riesgos son generados interna o
externamente, asi como los resultados colaterales que puedan producir en los
eventos particulares o grupales de la compafiia. En este proceso deben
participar el nivel directivo, los lideres de procesos o areas, el equipo o lider de
gestion de riesgos (si esta definido en la compania) y, de ser posible, un
experto en la materia que pueda brindar una visiéon u opinidon externa. Si bien
todos los agentes mencionados son fundamentales para la identificacion de
riesgos, es de gran relevancia fomentar en todos los colaboradores de la
compafia una cultura de participacion que promueva la identificacién de
riesgos en sus actividades diarias.
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En este proceso es necesario basarse en lo ya desarrollado en los capitulos de

gestion del desempefio y gobierno corporativo, para identificar los riesgos

asociados a*°:

Las lineas clave del negocio.

Procesos clave.

Recursos clave.

Las fuentes y fuerzas de agentes interesados externos, como clientes,
medios de informacion o gobierno.

Las fuentes y fuerzas de la competencia.

Las fuentes y factores del modelo de negocio, como cambios en la
misidn, vision, valores, objetivos del negocio, estrategias y estructura.
Las fuentes y factores del capital humano.

Las fuentes y factores de los procesos internos.

Las fuentes y fuerzas econdémicas internas, asi como los cambios en la

reserva y disponibilidad de capital.

Otros aspectos cuyo analisis es fundamental para la identificacion de riesgos

son aquellos que propone la NTC I1SO 31000%:

La integracion de la gestion del riesgo en los procesos de la
organizacion.

La implementacion del proceso para la gestion del riesgo en cada uno
de los ambitos y funciones de la organizacion.

La identificacion de las fuentes de riesgo, las areas de impacto, los
eventos, causas y consecuencias potenciales, utilizando herramientas y

técnicas adecuadas.

Para la identificacion del riesgo, existen diferentes metodologias y herramientas

que, dependiendo del nivel de madurez de la compaiia en la gestion de

riesgos, definiran cual es la mas apropiada y adaptable a los costos y tiempos

necesarios para su implementacion.

% Todos estos riesgos son propuestos por la OCEG en su Red Book (2015), Versién 3.0,
Practica A3
% |CONTEC, 2012, pp. 29-31-37
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En la tabla 16, basada en la NTC ISO 31000, se resumen algunas

herramientas que pueden ser utilizadas para la identificacion de riesgos, y se

organizan de acuerdo con el tipo de riesgo.

Tabla 17. Herramientas para identificacion de riesgos

Herramienta Definiciéon Fortaleza Limitacion Tipos de
riesgo
Lluvia de ideas Estimula y fortalece | Fomenta la | Las personas | Operativos
el flujo libre de | imaginacion. con ideas utiles
informaciéon  entre . pueden
Hace participes
un grupo de permanecer en
a las partes| =
personas que silencio,
clave _
cuenten . mientras  otros
o involucradas. _
experiencias para dominan la
identificar peligros discusion.
potenciales,
criterios para
decisiones y
opciones de
tratamiento.
Entrevistas Se realiza una | -mayor -se necesita | Operativos
estructuradas o | serie de preguntas | profundidad en | mucho tiempo. i )
_ Financieros
semiestructuradas preparadas que | la
animen al | consideracion Legales
entrevistado a | de temas.
visualizar la
situacién desde
una perspectiva
diferente.
Lista de verificacion | Listado de peligros, | Pueden ser | Inhiben la | Operativos
riesgos o fallas que | utilizadas por | imaginacién en
) .. | Legales
se han | personas no | la identificacion
desarrollado expertas. de riesgos.

usualmente a partir

de la experiencia.

Pueden ayudar

a garantizar
que no se
olviden
problemas
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comunes.

Analisis de

escenario

Desarrollo de un
modelo descriptivo
de la forma en que
el futuro pudiera

presentarse.

Importante para
situaciones en
las que existe
poco
conocimiento
vigente sobre el
cual basar

predicciones.

Cuando existe
mucha

incertidumbre, el
escenario puede

no ser realista.

Estratégicos

Legales

Analisis del impacto

de negocio

Analiza la manera
en que los riesgos
clave de alteracion

podrian afectar la

Comprensioén
de procesos
criticos y

recursos clave.

Dificultad

lograr

para
un nivel
adecuado de

comprensiéon de

Estratégicos
Legales

Operativos

operacion. las operaciones

y recursos clave.

Fuente: adaptacion NTC ISO 31000, 2012, pp. 26-48

En la compaifiia, la identificacion de los riesgos se debe estructurar como un
proceso interactivo debido a los cambios en las variables del contexto interno y
externo del negocio, y también a las variaciones del modelo, los recursos y las
personas que interactuan en la evolucidén de la compaiia. Por esta razon, los
marcos de referencia recomiendan que se realice la identificacion por lo menos
una vez al afo. El formato o los lineamientos que se definan para la
declaracion de riesgos deben ser consistentes para asegurar la capacidad de
comparacion sobre el impacto que tengan los riesgos identificados en el

negocio.

Para efectos del presente documento, teniendo en cuenta lo desarrollado y las
diferentes herramientas expuestas, se considera que una via adecuada para
identificar los riesgos actuales y futuros de la compania —buscando encauzar
las diferentes acciones que pueden desviar su desempefio— es realizar una

identificacion de riesgos estratégicos”’, operativos®, legales® y financieros'®

% Riesgo estratégico: probabilidad de ocurrencia de un evento no deseado que afecte la
capacidad de la compafia para cumplir sus objetivos estratégicos.

% Riesgo operativo: probabilidad de ocurrencia de un evento no deseado originado por fallas o
insuficiencias en los procesos, personas y tecnologia.
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que puedan afectar las nueve bases sobre las cuales la compaiia crea,
proporciona y capta valor para las partes interesadas, y que fueron planteadas

en el modelo Canvas de Osterwalder & Pigneur (2013).

e Estratégico v,

e Operativo e
» Financiero |
» legal

llustracion 9. Alineacién riesgos y modelo Canvas

Fuente: elaboracién propia con modelo Canvas.

Tabla 18. Identificacion de riesgos

Bases del modelo de | Estratégico | Operativo Financiero | Legal

negocio Canvas

Propuesta de valor

Fuentes de Ingresos

Estructura de costos

Recursos clave

Actividades clave

9 Riesgo legal: probabilidad de ocurrencia de un evento no deseado que ponga en peligro la
sostenibilidad legal de la compania.

100 Riesgo financiero: probabilidad de ocurrencia de un evento no deseado que ponga en
peligro la sostenibilidad financiera de la compania.
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Asociaciones clave

Segmentos de

marcado

Canales

Relaciones con

Clientes

Fuente: adaptacion Osterwalder & Pigneur, 2013, pp.16-17.

5.2 Calificacion y evaluacioén de riesgos

Para la calificacion y evaluacién de riesgos existen diferentes técnicas y

herramientas, como el andlisis de probabilidad e impacto’', el método

Septri'®, la categorizacion de riesgos'®, el andlisis de sensibilidad’,

105

el
analisis de valor esperado’®, el modelado y simulaciéon'®, entre otras. Su
implementacion, independientemente de la técnica que se utilice, siempre debe
enfocarse a generar valor para la compania, facilitar la toma de decisiones
soportadas en la priorizacion de los riesgos identificados y advertir la forma en

que estos afectan al cumplimiento de los objetivos del negocio.

" Mediante esta evaluacidon se realiza un andlisis de probabilidad de ocurrencia de cada

riesgo identificado y la evaluacién de sus impactos en variables como costo, calidad de
Porzodgctos O servicios y t_iempo, con base en el juiciq de expert.os y partes interesadas. .
Sistema de evaluacion y propuesta del tratamiento de riesgo, presentado por Francisco
Martinez Garcia, de la Fundacién Mapfre, en Espafa; es aplicable al tratamiento de los riesgos
de los sectores que presentan un elevado potencial de dafno.
"% | os riesgos identificados pueden categorizarse por fuentes del riesgo, para determinar qué
areas de la empresa o procesos estan mas expuestos a efectos negativos, y poder estructurar
planes de respuesta a los mismos.
4 El analisis de sensibilidad es una herramienta cuantitativa que permite determinar los
riesgos con mayor impacto en la compafia. Esta herramienta evalla el porcentaje o grado en
que un riesgo afecta los objetivos del negocio, area o proceso que esta siendo evaluado,
cuando todos los demas riesgos no se materializan (Ceteris Paribus).
% Es un concepto estadistico en el cual se calcula el resultado promedio de escenarios futuros
bajo incertidumbre, es decir, que pueda ocurrir 0 no. La técnica se basa en multiplicar cada
valor posible de los resultados por su probabilidad de ocurrencia y luego sumar los productos.
Es un promedio ponderado de los resultados que se esperan en el futuro.
1% Una simulacién o modelacion utiliza un modelo, por ejemplo el Monte Carlo, para traducir
mediante iteraciones, utilizando variables de entrada seleccionadas al azar en cada iteracion, a
partir de las funciones de probabilidad para cada variable, dando como resultado una
distribucion de probabilidad.
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Una manera de realizar la adecuada priorizacién de los riesgos es evaluarlos
mediante el método Risicar, en donde el riesgo se califica multiplicando las

variables de frecuencia e impacto'”’.

Calificaciéon segun frecuencia

La calificacion de los riesgos segun frecuencia permite identificar el numero de
veces que podria materializarse un evento con connotacion negativa,

generando impactos econdmicos no deseados.

Tabla 19. Calificacién de frecuencia, ejemplo método Risicar

Valor Frecuencia Descripcion

1 Baja Una vez en mas de un afio
2 Media Entre una y 5 veces al afo
3 Alta Entre 6 y 11 veces al afio
4 Muy alta Mas de 11 veces al afio

Fuente: Mejia, 2006, p.85

Calificaciéon segun impacto

La calificacion segun impacto permite cuantificar los riesgos que podrian
materializarse en eventos con connotacion negativa, y sus impactos no

deseados en términos econdmicos, operacionales y de desempefio.

Tabla 20. Calificacién de impacto, ejemplo método Risicar

Valor Impacto Términos Términos Términos
econémicos operacionales desempeiio
5 Leve Pérdidas hasta | Se interrumpe | Se afecta el
$5.000.00 menos de 4 | logro de
horas. objetivos en
menos del 25%.
10 Moderado Pérdidas entre | Se interrumpe la | Se  afecta el
$5.000.001 y | operacién entre | logro de los

%7 Mejia, 2006, p. 85
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$50.000.000 5 horas y 1 dia. objetivos  entre

un 25% y 39%.

20 Severo Pérdidas entre | Se frena la | Se perjudica el
$50.000.001 vy | operacién entre | logro de los
$100.000.000 2 y 10 dias. objetivos  entre

un 40% y 60%.

40 Catastrdfico Mas de | Se frena la | Se disminuye el

$100.000.000 operacion mas | logro de los

de 10 dias.

objetivos en mas
del 60%.

Fuente: Mejia, 2006, p. 86

Medidas de tratamiento

Las medidas de tratamiento buscan seleccionar una o mas acciones que,

aplicadas sobre un riesgo inherente (como se identificd), lo puedan modificar

para que termine siendo un riesgo residual.

Las medidas de tratamiento seran tenidas en cuenta luego de balancear los

costos y esfuerzos necesarios de la implementacion, versus su beneficio para

la companiia. Adicionalmente, ellas deben considerar el orden de prioridad que

se usara para trabajar con cada uno de los riesgos.

Segun la evaluaciéon de riesgos, la siguiente es la calificacion segun los

tratamientos:

Tabla 21. Evaluacién de riesgos y tratamientos, método Risicar

Tratamiento

Definicion

Acciones posibles

Aceptar Se acepta un riesgo cuando luego de su evaluacién se | Se recomienda estarlo
ha determinado que es poco representativo y que la | evaluando periédicamente
empresa esta en capacidad de administrarlo. para gestionar su

comportamiento.

Prevenir La prevencion de riesgos es trabajar en establecer | Inspeccidon y pruebas de

politicas, normas, formatos y procedimiento para evitar
conductas o acciones no deseadas que puedan

afectar la empresa.

seguridad.

Entrenamiento y

66




capacitacion.

Mantenimientos

preventivos.

Planes de incentivos por

cero accidentes.

Evitar Evitar un riesgo es eliminarlo. Luego de su evaluacion, | Dejar de hacer (Cuando
se determina que podria generar un impacto tan alto | las medidas de
que la empresa no estaria dispuesta a asumir. tratamiento son

insuficientes para
manejarlo)

No hacer (Cuando se
evallan nuevos proyectos
y el costo asumido por la
compania es mayor que
el beneficio).

Transferir La transferencia de riesgos se da a través de un | Clausulas en los
tercero, quien podria tener mejor capacidad que la contratos'®.
empresa para manejarlo. 109

Seguros .
La transferencia se puede dar de forma total o parcial, ) ) ) 110
Derivados Financieros .
acorde al nivel de tolerancia que la empresa tenga.
Contratos de Futuros y
forward""".
Mitigar Mitigar un riesgo implica rebajar el impacto y/o | Sistemas automaticos de

probabilidad de un evento negativo. Esto supone
actuar anticipadamente para menguar la probabilidad

de materializacion de un riesgo, lo cual es, por lo

proteccion’ 2.

Equipos de

personal’ ™.

proteccion
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En los contratos se pueden estipular clausulas que permiten transferir algunos riesgos como

exoneracion de responsabilidad de afectaciones generadas por contratistas.
Los seguros permiten mitigar el impacto econémico sobre la compafia en caso de

materializarse un riesgo, en contraprestacion del pago de una prima estipulada acorde al tipo
de riesgo. Entre los seguros empresariales encontramos: seguros de responsabilidad civil,
seguros de directores y administradores, seguros de automdviles, seguros de vida entre otros.
"% Mecanismos de cobertura que permiten compensar pérdidas que ocurren por cambios en la
tasa de interés, en la tasa de cambio, entre otras.

™ Este tipo de contratos permiten negociar la compra y venta de un bien, en cantidad y calidad
especifica y en una fecha futura estipulada entre las partes.

"2 Son sistemas o dispositivos —tales como sensores de humo o temperatura y rociadores
automaticos—, que se pueden activar automaticamente y minimizar el impacto por un incendio.
También incluyen plantas de emergencia para mitigar el impacto por fallas en el fluido eléctrico.
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general, mas efectivo que reparar el dafio causado al | Plan de Emergenciam.

materializarse.

Fuente: adaptacién Mejia, 2006, pp. 99-111

5.3 Evaluacién de riesgo

La evaluacion de riesgos permite determinar el estado del riesgo al multiplicar
la frecuencia (tabla 18) por el impacto (tabla 19), y este resultado se puede

clasificar en aceptable, tolerable, grave e inaceptable.

Los resultados de la evaluacion se pueden esquematizar, para una mejor
lectura, en un mapa de riesgo, el cual constituye una herramienta que permite
organizar la informacion sobre los riesgos identificados y valorados, para
visualizar su magnitud y definir la estrategia de la administracion de riesgos a

corto, mediano y largo plazo'".
Los beneficios del mapa de riesgos son:

e Provee una vision holistica de los riesgos identificados.

e Da una herramienta objetiva para la gestion de los riesgos.

e Facilita la toma de decisiones sobre la inversién de los recursos en la
administracién de riesgos.

e Favorece el control de mando que permite monitorear la situacién real
de la empresa en temas de riesgos.

e Ayuda a la programacion y ejecucion de los planes de tratamiento de los

riesgos.

"% Hacen referencia a todos los equipos de proteccion personal, tales como cascos, gafas de

seguridad, arneses, eslingas, tapones de oido, entre otros.

" El plan de Emergencias se elabora con la finalidad de estar preparados y afrontar con mayor
probabilidad de éxito la materializacién de algun riesgo que afecte la compafdia, de tal forma
que el impacto sea el menor posible.

"% Mejia, 2006, p.158
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llustracion 10. Adaptacion mapa de riesgo Risicar

Fuente: Mejia, 2006, p. 206
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6. GESTION DE CUMPLIMIENTO

Gobierno .

ﬁ

Cumplimientol

Desempefio

Aseguramiento

llustracion 11. GRC PYMES cumplimiento

Fuente: Adaptacion del Concepto General de GRC de OCEG y la metodologia GRCMaX.

Un factor relevante para el éxito de las organizaciones en el largo plazo es
mantener una cultura de integridad y cumplimiento, considerando las
necesidades y expectativas de todos los agentes de interés''®. La gestién del
cumplimiento permite a las organizaciones fortalecer sus politicas y

lineamientos de cara a normas obligatorias y voluntarias.

El cumplimiento debe ser transversal a la organizacion, ya que impacta los
procesos legales, financieros, de riesgo, calidad y ambiente, entre otros. Es por
esto que se requieren buenas practicas y estandares éticos. Una aproximacion
ideal al cumplimiento es la adecuacion a los valores y al gobierno corporativo

impulsada por el liderazgo de los directivos de la empresa.

Todas las organizaciones en el mundo deben cumplir con las normas y leyes
internas, y dependiendo del sector en donde operen, deben aplicar las normas
y estandares internacionales, lo cual constituye un marco de compromisos al

que se someten las organizaciones en areas como: medio ambiente, lavado de

8130, 2015, p. V




activos, reporte de estados financieros, pago de impuestos, etc. En igual
sentido, la implementaciéon de codigos de cumplimiento y ética, codigos y
estatutos de valores, asi como politicas de logros y desempefio se constituyen
en un marco de cumplimiento voluntario que resulta clave para el logro de los
objetivos y para potencializar las bases, creencias y comportamientos

culturales'’.

Todas las normas, politicas, directrices e instrucciones que la organizacion
asume, deben orientarse hacia el cumplimiento; bien sea para operar y
fortalecer el desempefio, gestionar el riesgo o aplicar protocolos de control. El
cumplimiento puede tener varios marcos de referencia, representados en la
generacion de reportes, la transparencia en el relacionamiento con terceros, las
operaciones con vinculados y partes interesadas, las regulaciones fiscales,
comerciales y laborales, amén de los mecanismos disciplinarios e

intervenciones de gestion y control que cada organizacion debe establecer.

El proceso de la norma ISO 19600:2014 es un marco que nos ayuda a
desarrollar la implementacion del cumplimiento, asociandola al proceso

propuesto por la ISO 31000.

"7 vasquez Bernal, 2015, pp. 22-23
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llustracién 12. Proceso de Cumplimiento segun Bl ISO 19600:2014

Fuente: Bl ISO 19600:2014

6.1 Identificaciéon de las obligaciones de cumplimiento

430319V1SS

Para la identificacion de las obligaciones de cumplimiento se deben tener en

cuenta los siguientes lineamientos:

e Identificar las necesidades de los agentes de interés’'®.

119

e Analizar la cultura de gestion de cumplimiento’ .

e Comparar los objetivos, medidas, metas e iniciativas éticas'*°.

e Analizar la cultura ética'".

 Desarrollar el plan de relaciones con partes interesadas'?.

"8 |bid.

"% OCEG, 2015, Practica L3.2.01
20 |bid., Practica L3.2.04

2 |bid., Practica L3.4
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Tabla 22. Listado de cumplimiento obligatorio y voluntario, Bl ISO 19600:2014

Cumplimiento obligatorio Cumplimiento voluntario

Leyes, regulaciones y decretos. Acuerdos con los empleados o comunidad.

Permisos, licencias y otras autorizaciones | Acuerdos con clientes y consumidores.

legales.
Reglas de obligatorio cumplimiento. Gobierno corporativo, reglamentos.
Ordenes judiciales. Estandares industriales.

Fuente: Bl ISO 19600:2014

El planteamiento desarrollado en este capitulo, teniendo presente la estructura
planteada en los capitulos de Gobierno Corporativo y Gestion de Desempefio
—donde se abordan el contexto interno y externo, los principios de
gobernanza, los compromisos de la alta direccion en politicas de riesgos,
cumplimiento y control—, permite establecer las bases necesarias para

identificar los cumplimientos obligatorios y voluntarios de la organizacion.

La articulacion entre la identificacion de cumplimientos obligatorios y
voluntarios, por una parte, y por la otra, la informacién estructurada con el
modelo de negocio segun la metodologia Canvas, de Osterwalder & Pigneur
(actividades, asociaciones y recursos clave, estructura de costos, relaciones
con los clientes, segmentos de mercado, propuesta de valor, canales y fuentes
de ingresos), permiten considerar las necesidades y expectativas de todos los
agentes de interés, para fortalecer las politicas y lineamientos de cara a

normas obligatorias y voluntarias de la compania.

Tabla 23. Identificacion de riesgo obligatorio y voluntario

Bases del modelo de | Obligatorio | Voluntario

negocio Canvas

Propuesta de valor

Fuentes de Ingresos

Estructura de costos

Recursos clave

122 |bid., Practica L4.3
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Actividades clave

Asociaciones clave

Segmentos de
marcado

Canales

Relaciones con
Clientes

Fuente: adaptacion de Osterwalder & Pigneur, 2013, pp.16-17.

La identificacion de cumplimientos obligatorios debe ser constante; por lo
menos una vez al afo, antes del lanzamiento de un producto o servicio, 0
previa a la incursion en nuevas lineas de negocio o estudios de factibilidad de
proyectos en la compafiia. Algunos medios que se pueden implementar con

esta finalidad son'?3:

Tabla 24. Medios de identificacién de cumplimiento

Medios

Lista de actualizacién de leyes

Tener membresias de grupo de profesionales

Asistir a foros y congresos

Seguimiento a paginas web de los reguladores

Abogados externos

Fuente: elaboracion propia

Para garantizar la optimizacion continuada de la gestion del cumplimiento, es
clave el compromiso vy liderazgo de la alta direccion', desde la cual, segun la
norma ISO 19600:2014, deben dirigirse las siguientes acciones al interior de la

compafiia'®;

e Alinear los valores de la organizacion con la cultura de cumplimiento.
e Asegurar que la cultura de cumplimiento esté alineada con los procesos

y el logro de los objetivos organizacionales.

123150, 2015, p. 6
2% bid., p. 8
125 |bid.
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Informar la importancia de un adecuado manejo de la politica de
cumplimiento.

Dirigir y apoyar a los colaboradores para que contribuyan con la cultura
de cumplimiento.

Promover el mejoramiento continuo.
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7. GESTION DEL CONTROL

Gobierno |

Desempefio Cumplimiento|
| Aseguramiento

llustracion 13. GRC PYMES Control

Fuente: Adaptacion del Concepto General de GRC de OCEG y de la metodologia de GRCMaX.

La gestion del control es transversal a la gestion del desempeno, del riesgo y
del cumplimiento, y debe aportar una garantia razonable sobre el logro de los
objetivos relacionados con estas tres areas de gestion. El control busca en la
gestion del desempefio organizacional hacer seguimiento al logro de los
objetivos estratégicos de la compaiia. Por su parte, frente a la gestion de
riesgo, se orienta al seguimiento de las medidas de tratamientos establecidas
por la gestion de riesgos. Finalmente, en materia de la gestion del
cumplimiento, es responsabilidad del control tender a garantizar la conformidad
con el cumplimiento de las normas voluntarias y obligatorias por parte de

compaiia.

El control garantiza un marco organizacional sostenible a largo plazo para
asegurar el logro de objetivos mediante politicas, procedimientos, practicas y
estructuras organizacionales que deben brindar una seguridad razonable de
que los objetivos de la compaiiia se alcanzaran y los eventos indeseados se

evadiran o localizaran y corregiran.




7.1 Metodologia de Control segiin COSO'?

Por medio del modelo COSO, la entidad utiliza un proceso con objetivos tanto a
nivel de la compafia como de cada linea de negocio, generando el
compromiso de evaluar los riesgos y dirigiendo los cambios a realizar. Es decir,
la compafia establece mecanismos para identificar, analizar y administrar los

riesgos relacionados.

Como metodologia de control o marco de buenas practicas que impulsa una
nueva cultura administrativa en las organizaciones a través de una mayor
efectividad de las funciones de control, para efectos del presente capitulo se
analiza el marco de referencia de control interno propuesto por el modelo

COSO, que identifica cinco componentes interrelacionados.

Componentes COSO

+ Ambiente de control. Es el elemento que proporciona disciplina y
estructura, y que se determina en funcion de la integridad y competencia

del personal de una organizacion.

+ Evaluacion de riesgos. Es la identificacion y analisis de todos los
riesgos (incluido el operativo, que se relacionan con el logro de los
objetivos de la compafia). La administracion debe cuantificar su
magnitud, asi como proyectar su probabilidad y sus posibles

consecuencias.

+ Actividades de control. Son las politicas y procedimientos que ayudan
a garantizar que se lleve a cabo la administraciéon del riesgo. Las
actividades de control se clasifican en controles preventivos, detectivos,
correctivos, manuales o de usuario, de tecnologia de informacién y

administrativos.

'26 Todo lo referido al marco COSO fue tomado de COSO, 2013
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+ Informacion y comunicacion. La informacion pertinente debe ser
identificada, capturada y comunicada de modo que facilite a la gente

cumplir sus responsabilidades.

+ Monitoreo. Los controles internos deben ser vigilados frecuentemente
para asegurarse de que el proceso se encuentre operando como se
planed y para verificar la efectividad del control ante los cambios de las
situaciones que les dieron origen. El alcance y la frecuencia del
monitoreo dependen de los riesgos que pretenden cubrirse. Las
actividades de monitoreo pueden ser implementadas mediante auditoria

interna o externa.

7.2 Implementaciéon metodologia COSO

Actividades de control

Las actividades de control buscan garantizar que no se materialicen los riesgos
identificados en una organizacion, y se clasifican en: controles preventivos,
detectivos, correctivos, manuales o de usuario, de tecnologia de informacion y

administrativos.

Establecer controles'?’

Los controles son medidas de tratamiento de riesgos que buscan disminuir la
frecuencia o impacto de la materializacion de un riesgo128. Se establecen luego
de haber realizado la identificacion y evaluacion de los riesgos. Asi, son una

herramienta para mejorar los planes de tratamiento establecidos, a partir de las

2 OCEG, 2015, Préactica P1
128 Mejia, 2006, p. 124

78




evaluaciones periddicas, el analisis de la informacion y la identificacion de las

brechas existentes en la ejecucidn de los procesos. Los controles pueden

clasificarse de tal forma que ayuden a mejorar el entendimiento de su propia

aplicabilidad, el para qué sirven y cual es su funcion.

Tabla 25. Clasificacion de controles

Caracteristicas

Definicion

Suficientes

gestion de riesgos.

El numero de controles planteados deben ser
los necesarios para poder administrar la

Comprensibles

interpretar e implementar.

Deben ser claros, sencillos, faciles de

Deben brindar informacién que aclare
relacién del control con el riesgo a evaluar.

Eficaces Deben permitir detectar el riesgo y disminuir
su frecuencia y severidad.

Eficientes Deben permitir determinar la correcta
utilizacion de los recursos implicados en la
ejecucion del control.

Oportunos Deben actuar cuando sean necesarios.

Fuente: Mejia, 2006, pp. 126-127

Tabla 26. Tipos de controles

Tipo

Definicion

Manuales

Ejecutados por las personas encargadas
del proceso o actividad.

Automaticos

Ejecutados por sistemas en los cuales se
procesa informacién o documentacién de
los procesos o actividades ejecutadas.

Obligatorios

Ejecutados bajo lineamientos legales de
entidades encargadas de vigilar la
empresa.

Voluntarios

Ejecutados bajo lineamientos de
cumplimiento voluntario por la empresa.

Proactivos

Ejecutados sobre la causa de un riesgo
en particular y su generador. Su finalidad
es prevenir la frecuencia o severidad de
un riesgo.

Detectivos

Ejecutados cuando se quiere identificar
un evento anémalo o no buscado.

Fuente: Mejia (2006), p.127-130
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Informacién y comunicacién

La informacion requerida para la gestidon del control debe ser clasificada,
identificada y comunicada de modo que facilite el establecimiento del ambiente
de control propicio al interior de la organizacion, de tal forma que se posibilite el

cumplimiento de las responsabilidades.

El objetivo de la informaciéon es mantener disponible para la organizacion lo
requerido, en el lugar propicio, en el momento conveniente y con la calidad
deseable para garantizar el adecuado desarrollo de las actividades

organizaciones'?°.
Algunas de las actividades a tener en cuenta son las siguientes:

e Generar informacién relevante y de calidad que informe a la junta
directiva de la situacién organizacional y de operacion de las entidades
adquiridas.

e Comunicar internamente la informacion necesaria para asegurar el

cumplimiento normativo.

Actividades de Monitoreo

Los controles internos deben ser vigilados frecuentemente para garantizar que
el proceso opere segun lo planificado y verificar la efectividad del control frente

a la variacion de las circunstancias que los originaron.

Algunas de las actividades a tener en cuenta, propuestas en el Red Book de la

OCEG, son las siguientes'?:

e Realizar evaluaciones continuas e independientes para asegurar el
funcionamiento del sistema de control interno.
e Comunicar las deficiencias del control interno, especialmente lo

relacionado con el marco de contrataciéon con terceros.

'2% Montes, Mejia y Montilla, 2008, p. 234
%0 OCEG, 2015, numerales 1.2 a 1.4
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Identificar informacion concluyente que pueda utilizarse para definir si
una actividad de control u optimizacion es eficaz, eficiente y de buena
reaccion.

Considerar la informacién directa sobre incidentes verificados y perfiles
generales de conductas indebidas.

Considerar la informacion directa proveniente de las pruebas efectuadas
a los controles.

Determinar qué informacioén se puede revisar por medio de muestras y
cual necesita una revision completa.

Identificar las actividades de optimizacion de riesgo clave que, de fallar,
podrian no ser detectadas en forma oportuna.

Identificar las actividades para la optimizacion de la gestidon de riesgos
cuya falla podria desencadenar errores en otras actividades para el
mismo fin.

Identificar las actividades para la optimizaciéon de la gestién de riesgo
que pueden compensar las fallas de otras actividades clave.

Utilizar soluciones tecnologicas para aportar al monitoreo.

Revisar los documentos y las muestras de datos identificados.
Consolidar la informacién de diferentes fuentes para permitir la
comparacion y el analisis.

Analizar e informar los resultados del monitoreo.

Determinar la validez y confiabilidad de la informacion.

Determinar si las conductas o fallas de los controles superan las
tolerancias aceptables establecidas.

Determinar si una serie de fallas de los controles se relaciona con un
proceso, capital humano, tecnologia o control fisico en particular.
Informar sobre los resultados y reacciones generales propuestas a los
agentes de interés pertinentes internos y externos.

Analizar las fallas anteriores relacionadas con los controles.
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8. ASEGURAMIENTO

Gobiermo .

Desempefic

Cumplimiento|

Aseguramiento

llustracion 14. GRC PYMES aseguramiento
Fuente: Adaptacion del Concepto General de GRC de OCEG y de la metodologia de GRCMaX.

La gestién de desempefio, riesgo, cumplimiento y control responde al gobierno
establecido, y para alcanzar sus fines necesita administrar recursos, tomar
decisiones y definir y ejecutar politicas, pero también responde a la aplicacién

de marcos normativos por medio de la supervision y el monitoreo.

El aseguramiento corresponde al conjunto de actividades que permiten
garantizar la adecuada gestion del desempefio, riesgo, cumplimiento y control,
con base en los lineamientos del Gobierno. Asi, ayuda a cerrar las posibles
brechas que se podrian generar entre la gestion del desempefio y el riesgo,
entre el riesgo y el control interno, y entre el desempefo y el cumplimiento. En
suma, es un elemento clave para integrar el gobierno con las gestiones de
desempenio, riesgo, cumplimiento y control, haciendo el cierre clave para los
intereses de GRC.




8.1 Tres Lineas de Defensa

Una herramienta util para explicar el enfoque del aseguramiento en las

organizaciones es el modelo de las tres lineas de defensa’

El modelo de las tres lineas de defensa

t t t

1° Linea de defensa i“’ Linea de defensa 3° Linea de defensa

Medidas
Controles de

llustracion 15. Las tres lineas de defensa

ﬁumdarns

Ihﬂiﬁn de rinm

joju0d ap sowsiuedig

En el modelo de las tres lineas de defensa existen tres grupos que participan

ﬂrlﬂlllll‘l‘ltl d- Gobiemo/Gonsejo/Comité de auditoria
Alta direccibn

Fuente: IIA — Institute of Internal Auditors, 2013.

en la gestion de riesgos:

Primera linea de defensa: la gestion operativa

Las funciones dependen de los duefios de procesos y, por ende, son ellos
quienes deben gestionarlos; adicionalmente, también son los encargados de la
implementacion de acciones correctivas para cerrar las brechas existentes

entre los procesos y las evidencias encontradas por los controles.

31 1A — Institute of Internal Auditors (2013)
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Son los duefios de procesos los encargados de gestionar los riesgos y ejecutar
el control interno efectivo dia a dia. Asi mismo, asumen el encargo de guiar el
desarrollo e implementacion de politicas y procedimientos internos para

alcanzar las metas y objetivos organizacionales.

Los duefios de procesos son naturalmente la primera linea de defensa, ya que
se encargan de monitorear los sistemas y procesos a cargo, asegurar el
cumplimiento de los objetivos estratégicos e identificar eventos inesperados,

procesos inadecuados y ausencias de controles.

Segunda linea de defensa: funciones de gestion de riesgo y cumplimiento

La segunda linea de defensa establece funciones de gestion de riesgo para el
disefio, implementacién, operacion y cumplimiento de la primera linea de

defensa.

Las funciones principales de esta segunda linea consisten en asistir a los
duefios de procesos en la definicion del apetito del riesgo y la organizacion
adecuada de la informacion relacionada con riesgos de toda la organizacion,
asi como apoyar la definicion de roles y responsabilidades en cuanto a la

administracién y ejecucion de las politicas.

Tercera linea de defensa: auditoria interna

La auditoria proporciona un aseguramiento a la alta direccion basado en la

independencia y objetividad al interior de la organizacién.

Las practicas que debe cumplir la auditoria para garantizar la independencia se
orientan a actuar en concordancia con las normas internacionales, reportar
recomendaciones a la alta gerencia y mantener una activa linea de reporte con

los organismos del gobierno corporativo.
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CONCLUSIONES

Es importante ser conscientes de la realidad y tendencias del siglo XXI
respecto a la globalizacion, el comercio mundial, el cambio climatico, los TLC,
los cambios tecnolégicos, las normas internacionales y muchos otros
fendmenos y elementos que afectan directamente la forma de administrar las
organizaciones y de realizar los negocios, y que, por lo tanto, influyen
directamente en las pequefias y medianas empresas, que son las mas

vulnerables a estos procesos y tendencias.

No obstante esta vulnerabilidad, es relevante la importancia que tienen estas
organizaciones en el desarrollo econémico y el bienestar laboral del mundo;
hecho al que Colombia no es ajena, pues, por el contrario, depende en un alto
porcentaje de este tipo de empresas en su estructura productiva, laboral y de
emprendimiento. Ademas, estas organizaciones cubren nichos, tendencias,
necesidades y segmentos del mercado en los que la industria y las grandes
empresas no estan interesadas porque no les son suficientemente rentables.
De igual forma, se debe resaltar que las PYMES pueden desplegar una gran
capacidad de adaptacién y cambio frente a todos los obstaculos y nuevas
exigencias del Estado y las normas internacionales, por la forma en que nacen,
se desarrollan y solucionan las dificultades a que se enfrentan para salir avante

y exitosas.

En respuesta a este contexto, y cada vez que se presentan nuevos obstaculos
y necesidades, de forma aislada se han creado e institucionalizado
innumerables marcos de referencia, estandares y normas internacionales. Por
ejemplo: las normas de la International Standart Organization (ISO), el Cuadro
de Mando Integrado (Balanced ScoreCard — BSC), el método de las Tres
Lineas de Defensa, Commit of Sponsoring Organization of the Treadway
Comisision (COSO), Total Quality Managment (TQM), entre otros. Ademas,
leyes (practicamente) de caracter internacional, como la Ley Sabarnes-Oxley
(SOX) y el Sistema de Administracion del Riesgo de Lavado de Activos y
Financiacion del Terrorismo (SARLAFT). Ademas, se han creado gran cantidad
de software y herramientas tecnoldgicas con el fin de mitigar los riesgos que se

presentan en las organizaciones, para elaborar e implementar controles
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eficaces y, de esta forma, potencializar el desempefio de las organizaciones
con el objetivo de cumplir con lo institucionalizado por la Organizacion para la
Cooperacion y el Desarrollo Economico (OCDE), en referencia al Gobierno
Corporativo, con todo lo que implica: 6rganos de toma de decisiones,
componentes de gobierno corporativo, divulgacion de datos de transparencia y

compromisos de la alta direccién, entre otros.

Es en este contexto en donde se encuentra una oportunidad inmejorable en la
metodologia de Gobierno, Riesgo y Cumplimiento (GRC), una herramienta
valiosa, audaz y flexible de mejoramiento continuo, con una filosofia sencilla,
plena de bondades y métodos, o, en otras palabras, que se adapta y armoniza
con las metodologias, marcos de referencia y normas existentes. GRC
garantiza el logro de los objetivos de las organizaciones de forma confiable,
abordando la incertidumbre y actuando con integridad, para cerrar las brechas
que existen entre el liderazgo actual y el futuro del Gobierno Corporativo y para
que los procesos de toma de decisiones no sean aislados, parciales o
motivados por la presion de la normatividad estatal, sino, por el contrario, que
obedezcan a los lineamientos de la vision, mision y objetivos estratégicos de
las organizaciones, con una perspectiva holistica de los cuatros elementos de

la metodologia: Comprender, Alinear, Ejecutar y Examinar.

Ahora bien, con el fin de contextualizar el presente trabajo en el ambito local y
determinar la utilidad y necesidad de la herramienta aqui presentada, se
realizaron cinco entrevistas a empresarios de PYMES pertenecientes a
diferentes segmentos y afincadas en el municipio de Medellin; también, a un
funcionario de la ACOPI y a cinco expertos en los temas de PYMES vy
emprendimiento. Luego de un analisis detallado de la informacion obtenida, se
observo que el nivel de madurez de algunas de estas organizaciones frente al
concepto de Gobierno, Riesgo y Cumplimiento es aun muy incipiente, lo que
indica que las organizaciones, en esta etapa, no gestionan integralmente el

Gobierno, los Riesgos y el Cumplimiento.

El objetivo de la investigacion fue, entonces, evidenciar los problemas mas
relevantes que tienen que afrontar las PYMES en el mundo real, y confrontarlos
con las teorias existentes. Una vez realizado este ejercicio, se observd y

concluyo que la realidad que encaran las PYMES coincide con la que expresa
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el mundo académico. Y es tras esta corroboracion cuando nace la presente
cartilla, orientada a ofrecer una herramienta para el logro de los objetivos
organizacionales de manera confiable, abordando la incertidumbre y actuando
con integridad en las PYMES. Este propésito no puede obtenerse por medio de
acciones separadas en cada uno de los departamentos o direcciones de una
organizacion, y en esa medida, la metodologia Gobierno, Riesgo vy
Cumplimiento propone un conjunto bien coordinado e integrado de todas las
capacidades necesarias para apoyar el desempefio basado en principios en

todos los niveles corporativos.

Es de aclararse, sin embargo, que al abordar todos estos niveles, el modelo no
busca sobrecargar la organizacion, antes bien, la apoya, optimiza y ayuda a
adquirir madurez por medio de la toma eficaz de decisiones, mejorando asi su
capacidad integral. También cabe resaltar que el modelo GRC no es exclusivo
para las grandes organizaciones y los altos directivos, lo cual lo convierte en
una potencial herramienta de gestién para las PYMES en contextos como el

nuestro.

Por ultimo, es importante poner de relieve la interaccién entre los componentes
del modelo Canvas, planteado por Osterwalder y Pigneur, y la metodologia
GRC, pues el modelo Canvas permite, de una manera légica, derivar los
objetivos estratégicos de una organizacion e identificar los riesgos asociados a
cada uno de los nueve moddulos sobre los cuales una empresa crear,
proporciona y capta valor (segmento de mercado, propuesta de valor, canales,
relaciones con clientes, fuentes de ingresos, estructura de costos y recursos,
actividades y asociaciones clave). Y es sobre este sistema que se deben
aplicar los conceptos de cumplimiento, control y aseguramiento para garantizar

el logro de los objetivos, abordando la incertidumbre y actuando con integridad.
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GLOSARIO

Accionista:
Duefio de una o varias acciones en una compania comercial, industrial o

de otra indole.

Apetito de riesgo: Nivel de riesgo que la empresa quiere aceptar.

ACOPI: Agremiacion Colombiana de Pequefias y Medianas Empresas.

Aseguramiento: es el acto de evaluar objetivamente una entidad, objetivo,

informacion, proceso o recurso.

Aseguramiento del Riesgo: es el acto de evaluar, objetivamente, una entidad,
objetivo, proceso, informacién y/o recurso que pueden generar pérdidas

mientras se persiguen los beneficios.

Acuerdo de servicio: es un contrato escrito entre las partes interesadas donde

se definen el nivel de calidad y cumplimiento de un producto o servicio.

Balanced Score Card (BSC) — Control de Mando: es un instrumento para la
implementacion de la estrategia y la misibn empresariales partiendo de un

conjunto de medidas de actuacion.

Contexto externo: es el ambito externo en donde la compaiia pretende
alcanzar sus objetivos (ISO 31000).

Contexto Interno: es el ambito interno en donde la compafiia pretende
alcanzar sus objetivos (ISO 31000).

Controles: son decisiones, procesos y recursos aplicados que incrementan la

probabilidad de mitigar los riesgos que afectan el logro de los objetivos.

COSO: son las siglas en inglés de Committee of Sponsoring Organizations de
la Treadway Commission (Comité de Organizaciones Patrocinadoras de la

Comisién de normas). COSO busca proporcionar una seguridad razonable en
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cuanto al logro de los fines de una empresa, mediante los componentes de
ambiente de control, informacién y comunicacién, evaluacion de riesgos,

actividades de control y supervision y monitoreo.

Cumplimiento: es el estado de capacidad para demostrar la conformidad de

un requerimiento.

Cuotas por uso: fuente de ingresos basada en la utilizacion de un

determinado servicio. Cuando mas se accede a un servicio mas paga el cliente.

DOFA: acronimo del instrumento analitico que le permite al empresario actuar
con la totalidad de la informacion que posee sobre su negocio; es util para

examinar sus Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas.

Economia de escala: reduccion del valor unitario a través de la optimizacion

de los recursos de produccion.

Establecimiento del contexto: definicion de los parametros internos y
externos que se han de tomar en consideracion cuando se gestiona el riesgo, y
establecimiento del alcance y los criterios del riesgo para la politica de gestién
del riesgo (ISO 31000).

Evaluar: medir algo contra un criterio.

Flujo de caja: consiste en las variaciones de entradas y salidas de efectivo, en

un periodo determinado.

Gobierno: es el acto de dirigir, controlar y evaluar externamente una entidad,

objetivo, informacion, proceso o recurso.

Gestion: es el acto de dirigir, controlar y evaluar internamente una entidad,

objetivo, informacion, proceso o recurso.

Gestion del Desempeiio: es el acto de dirigir, evaluar y controlar internamente
los objetivos, procesos, recursos e informacion para generar beneficios

mientras se contienen las pérdidas.
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Gestion del Riesgo: es el acto de dirigir, evaluar y controlar internamente una
entidad, objetivos, procesos, informaciony recursos que pueden generar

pérdidas mientras se persiguen beneficios.

Gobierno Corporativo: es el acto de dirigir, controlar y evaluar externamente
una corporacion incluyendo la asignacion de control e influencia sobre el
gobierno institucional, los recursos de capital y otros accionistas de la

corporacion.

GRC: acrénimo que connotala integracion de capacidades de gobierno,
aseguramiento y gestion del desempefo, riesgo y cumplimiento, que son en
gran parte responsables del logro confiable de los objetivos, abordando la

incertidumbre y actuando con integridad.

Integridad: (de un objeto o sistema) ser completo y entero.

Identificacion del riesgo: proceso para hallar, distinguir y describir el riesgo
(1ISO 31000).

ISO: International Standard Organization.

ISO 31000: compendio de normas de gestion del riesgo.

Leasing: fuente de ingresos derivada de la concesion temporal, a cambio de
una tarifa, de un derecho exclusivo para usar un activo determinado por un

lapso de tiempo establecido.

Modelo Canvas: modelo de negocio que describe la légica de la creacion,

entrega y captura valor de una organizacion.

Mapa estratégico: representacion visual de la estrategia de una organizacion,
que articula la perspectiva financiera, de cliente, procesos y aprendizaje y

crecimiento.

OCDE: Organizacion para la Cooperaciéon y el Desarrollo Econdmicos que
agrupa a 34 paises y se dedica a impulsar politicas para mejorar el bienestar

econdmico y social de las personas alrededor del mundo.
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Oportunidad: es un evento o condicién que tiene un efecto deseable en el

logro de los objetivos.

Partes interesadas: individuos, grupos u organizaciones relacionadas con la

actividad econémica de una empresa.

PESTEL: es una herramienta de planificacion estratégica para definir el
contexto de una campana. Analiza factores externos de orden politico,
economico, social, tecnolégico, ambiental y juridico que pueden influir en la

campana.

PYME: acrénimo de Pequefia y Mediana Empresa.

Requerimiento: es algo que una entidad tiene que ejecutar como resultado de

un compromiso.

Requerimiento Voluntario: es un compromiso voluntariamente establecido
por la entidad y que puede afectar a terceros (clientes, proveedores o

empleados).

Requerimiento Obligatorio: es un compromiso obligado por un tercero.

Riesgo: efecto de la incertidumbre sobre los objetivos (ISO 31000).

SOX: Ley Sabarnes-Oxley de los Estados Unidos de Norte América, también
conocida como Acta de Reforma de la Contabilidad Publica de Empresas y de

Proteccion al Inversionista.

Supersociedades: la Superintendencia de Sociedades es un organismo
técnico, adscrito al Ministerio de Comercio, Industria y Turismo, con personeria
juridica, autonomia administrativa y patrimonio propio, mediante el cual el
presidente de la Republica inspecciona, vigila y controla las sociedades
mercantiles, asi como las facultades que le sefiala la ley en relacion con otros

entes, personas juridicas y naturales.

Zona de impacto: area de influencia de una organizaciéon por su actividad
econdmica.
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