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Resumen y Abstract IX

Resumen

En este estudio se busca identificar los riesgos empresariales dentro del sector cuero,
calzado y marroquineria de la ciudad de Medellin y su Area Metropolitana, aportando
herramientas y metodologias que permitan una adecuada gestion integral del riesgo. Se
realizé una revision de las fuentes generadoras de riesgos, mediante la aplicacion de
encuestas a los empresarios que permitieron obtener informacion sobre la experiencia que
tienen en materia de administracion del riesgo, su conocimiento de las normas colombianas
y estandares internacionales, los riesgos asociados a la dinamica empresarial y sectorial, el
proceso de gestion y administracion de riesgos y finalmente se generé un mapa de riesgos
que direccione la toma de decisiones empresariales y prevea la posible exposicién a pérdidas

econdmicas futuras.

Finalmente, este trabajo propone un instrumento operativo de facil manejo y sugiere un
proceso de administracion y gestion del riesgo empresarial dirigido a pequefias y medianas
empresas manufactureras del cuero, calzado y marroquineria. Para validar el instrumento se

aplico a 26 empresas integrantes de dicho sector.

Palabras clave: Gestion o administracion del riesgo de mercado (ERM), fuentes y tipos de
riesgos, Sistema de Administracion del Riesgo.
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Abstract

This study identifies business risks in the Leather, Leather Footwear and Leather Goods
Sector of the city of Medellin and its Metropolitan Area. It also provides tools and
methodologies for an adequate integrated risk management.

A review of the risk-generating sources was carried out through surveys applied to
businessmen delivered information on the risk management experience they have, their
knowledge of Colombian and international standards, the risks associated with the business
and sector dynamics, the risk management and administration process. Consequently, a risk
map was created in order to direct a business decisions -making and foresees the possible

exposure to future economic losses.

Finally, this paper proposes an easy-to-use operating instrument and suggests a process of
business risk management and administration aimed at small and medium-sized leather,
footwear and leather goods manufacturing companies. To validate the instrument, it was

applied to 26-member companies in that sector.

Keywords: Market risk management or administration (ERM), risk sources and types,
Risk Management System.
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Introduccion

Como sefiala Mejia Q (2009):

El estudio del riesgo es importante para toda empresa [debido] a la variedad de
circunstancias que enfrentan constantemente en su normal funcionamiento; [es asi
como] los cambios generados en las relaciones con su entorno, la dindmica de la region,
[la] industria y las interrelaciones con clientes, proveedores y socios, entre otros,
[pueden afectar el buen funcionamiento de una compaiiia].

Dichos cambios representan oportunidades o amenazas, pero solo las organizaciones
gue logran un equilibrio en el manejo de sus riesgos pueden permanecer, crecer [y
garantizar] el éxito en su gestion (p. 80).

Es por esto por lo que muchas empresas, en especial las grandes, estan adoptando funciones
especificas con el fin de identificar los riesgos empresariales en el marco de sus operaciones,
procesos, rentabilidad, seguridad social, medio ambiente y analisis del entorno.

En este sentido los riesgos se derivan de las amenazas externas y las debilidades internas, la
dindmica del sector, las operaciones y los procesos organizacionales. De esta manera, se
hace necesario entender el riesgo empresarial dentro del marco del proceso de
administracién del riesgo, buscando en primera instancia su identificacion para

posteriormente tratarlo.

El presente trabajo de investigacion se integré en seis Capitulos, los cuales abordan
sistematicamente cada una de las areas en los cuales se secciono. En el Capitulo Uno se
consigna lo que motivo el interés en realizar la investigacion en el sector del cuero, calzado
y marroquineria y abordar su posterior desarrollo metodoldgico. En el Capitulo Dos se hace

una contextualizacion del sector a nivel nacional, en el Departamento de Antioquia y en la
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ciudad de Medellin y el Area Metropolitana, resaltando el nimero de empresas y de personal
vinculado a la cadena productiva. El Capitulo Tres describe los diferentes constructos
tedricos que soportan y estructuran la Gestion y Administracion del riesgo, sus principales
exponentes y las experiencias metodoldgicas que se han establecido e implementado
alrededor del riesgo. EI Capitulo Cuatro aborda el marco operativo que delineo la
investigacion, tipo de estudio y demas aspectos metodoldgicos tenidos en cuenta. El
Capitulo Cinco recoge los principales hallazgos y resultados. Finalmente, en el Capitulo Seis
se aborda las principales conclusiones del estudio y establece una serie de recomendaciones

al sector y algunas medidas de mitigacion.



1. Planteamiento del problema

Cuando se hace una evaluacién de los estudios que se han realizado en Colombia acerca de
cémo se elabora la identificacion de los riesgos empresariales asociados a sectores
especificos y en especial de las pequefias y medianas empresas, se hace necesario considerar
el marco de la administracion del riesgo empresariales (ERM)!, que en palabras de
Estupifian Gaitan (2015) es un: “proceso aplicado en el establecimiento de la estrategia,
disefiado para identificar los eventos potenciales que pueden afectar la entidad y para
administrar los riesgos, a fin de proveer seguridad razonable en relacion con los logros de
la entidad ™ (p.80).

Sobre este topico existen pocos estudios por lo gque, tanto la evaluacion, la identificacion y

la administracion de los riesgos en estas empresas, aln se encuentra en una etapa incipiente.

Dicha identificacion de riesgos para el caso colombiano presenta una amplia normatividad
juridica en materia de administracién del riesgo financiero, que incluye el riego de mercado,
el de liquidez y el de crédito, bajo los denominados Sistemas de Administracion del Riesgo
(SAR’s), explicados a la luz de los estandares internacionales, que dan las pautas para la
administracion de los riesgos en mencion, con una amplia aplicacion por parte de las

entidades financieras.

En Colombia, las instituciones financieras, los establecimientos de crédito como los bancos
y las grandes empresas, son las que realmente cuentan con los instrumentos y metodologias

para la gestion. En vista de la buena acogida y resultados obtenidos por el sector financiero,

1 Enterprise Risk Management (ERM)
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el sector real y otras organizaciones, han decidido adaptar e implementar dichas normas en
su estructura operativa y funcional. Con esto han logrado desarrollos en la gestion del riesgo,
asociados a la actividad especifica e influenciados por la normatividad legal que obliga cada
vez més a las organizaciones a llevar a cabo desarrollos en el d&mbito de los riesgos,
principalmente en las areas destinadas a salud ocupacional y sistema general de riesgos

profesionales.

En Medellin, ciudad donde se efectud el trabajo de tesis, en el afio 2010 se realiz6 un estudio
cuyo objetivo era conocer cémo se encontraba el desarrollo de la administracion de riesgos.
En dicho estudio se muestra que los mayores avances en gestion integral del riesgo lo hacen
las grandes empresas, las cuales utilizan diversas metodologias e instrumentos como panel

de expertos, encuestas y entrevistas de profundidad entre otras.

La identificacion y posterior tratamiento de los riesgos lo hacen en cumplimento de las
normas legales que les exige las autoridades respectivas “(...) generando resistencia por
parte de las personas implicadas en la administracion del riesgo... se realizan y disefian
procesos pero no se interiorizan, desestimando, con ello, la utilidad de las observaciones
sugeridas por los expertos” (Londofio G & Nufiez P, 2010, p.47). Es decir, no es un
elemento incorporado en su cultura y estrategia empresarial, e igualmente se evidencia que

éstos son tratados de forma individual y no de manera integral.

En cuanto a las pequefias y medianas empresas, las fuentes de informacion consultadas
evidencian ausencia de procesos de administracion y gestion del riesgo como parte de su

quehacer diario o de sus procesos de mejoramiento empresarial.

En el sector del cuero, calzado y marroquineria se observan problemas relacionados con:
“(...) dependencia importadora de materias primas, gran cantidad de procesos artesanales
(microy grandes empresas inclusive); lenta evolucion tecnologica; deficiencias en factores
diferenciadores como disero, calidad de manufactura, procesos y técnicas de manufactura”

(Tobdn & Barrientos, 2009,p.12). Todos ellos coligados a las diferentes fuentes de riesgo



gue no han sido administrados y gestionados de manera sistémica y organizada por las

Empresas del sector.

Adicional a lo anteriormente sefialado, es importante destacar que gran parte de las unidades
productivas [de este sector] son micro y pequefias empresas, que aun no pertenecen al sector

consolidado de la economia (Moyano C & Sierra P, 2016, p. 85).

Teniendo en cuenta las razones sefialadas y considerando que el éxito o fracaso de las
pequefias y medianas empresas depende en gran medida de su gestion empresarial, del
control en el marco de las préacticas de los procesos de aseguramiento de la calidad y, en
especial, de responder a los retos que impone la economia actual, se hace necesario indagar
sobre las précticas de administracion integral del riesgo llevadas a cabo por el sector del
cuero, calzado y marroquineria en la ciudad, mediante la aplicacion de técnicas e
instrumentos de identificacion del riesgo, de tal manera que la organizacién pueda llevar a
cabo procesos de valoracion y posterior tratamiento, en concordancia con la gestion del
riesgo empresarial, propio del analisis de los distintos factores en los que se presenta

vulnerabilidad.

Por lo tanto, se hace necesario identificar los factores determinantes del riesgo empresarial,
estudiando los instrumentos, metodologias y métodos utilizados por las empresas del sector
del cuero, calzado y marroquineria que permitan determinar el factor de riesgo

preponderante al llevar a cabo procesos, disefio de estrategias y desarrollo empresarial.

1.1 Pregunta de Investigacion

A partir de las consideraciones expuestas en la seccion anterior, se plantea el siguiente

problema:

¢ Cuales son los factores determinantes del riesgo empresarial que deben tener en cuenta las
pequefias y medianas empresas del sector del cuero, calzado y marroquinera en sus
operaciones diarias y en los procesos de fortalecimiento y crecimiento empresarial que les

permita tomar decisiones acertadas en condiciones de incertidumbre?
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1.2 Hipotesis de Investigacion

Las pequefias y medianas empresas del sector del cuero, calzado y marroquineria no
cuantifican de forma apropiada los factores determinantes del riesgo empresarial en sus
procesos de fortalecimiento y crecimiento empresarial, y no cuentan con un proceso de
administracion y gestion del riesgo empresarial que les permita tomar decisiones en

condiciones de incertidumbre.
1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo General

Identificar los riesgos asociados a las pequefias y medianas empresas relacionadas con de la
cadena del cuero, calzado y marroquineria en la ciudad de Medellin, mediante el disefio de
un mapa de riesgos, que permita su valoracion y generar estrategias para su administracion

y gestion.

1.3.2 Objetivos Especificos

= |dentificar las practicas de las pequefias y medianas empresas de la cadena del cuero, calzado y
marroquineria de la ciudad de Medellin, con el fin de establecer un mapa de riesgos que sirva

como instrumento de medicion y evaluacién del riesgo empresarial

= Evaluar, de acuerdo con las metodologias y técnicas existentes en la normatividad sobre gestion
y administracion del riesgo empresarial, la forma como se deben identificar los riesgos asociados

a la actividad del sector del cuero, calzado y marroquineria en la ciudad de Medellin

= Construir un mapa de riesgos para las pequefias y medianas empresas integradas en la

cadena del cuero, calzado y marroquineria en la ciudad de Medellin



2. Marco Contextual

2.1 Caracterizacion y situacion actual del sector del cuero,
calzado y marroquineria en Colombia

En expresion de Castro y Velazquez (2013), el sector del cuero, calzado y marroquineria

...ha sido una industria tradicional en Colombia; pertenece al cluster Textil/Confeccion,
Disefio y Moda, el cual se considera estratégico para el pais. Sin embargo, el consumo
en el sector ha venido cambiando hasta el punto de pasar actualmente por una compleja
situacion... [el sector] debe trabajar en temas como la infraestructura, fortaleza
institucional, mercado de capitales, formacién de talento humano, competitividad
cambiaria, internacionalizacion e innovacion (p.137).

De acuerdo con Tobon & Barrientos (2009) el sector comprende

[...] cuatro grandes actividades: i) produccion de cuero crudo, obtenido a partir del
sacrificio de animales; ii) curtiembre, que consiste en el procesamiento de la piel en
material duradero mediante la ribera, curtiembre, curtido y acabado; iii) marroquineria
y talabarteria, en donde se manufacturan articulos, accesorios y prendas de vestir en
cuero y iv) calzado (p. 6).

Agrupa cerca de 13.000 empresas ubicadas en los eslabones de adquisicion de insumos y de

transformacion distribuidos en 28 de los 32 departamentos del pais.?

2 A nivel de su participacién en la produccion nacional de calzado, este oscila entre un 41,2% y un 46%,
significando que mas de la mitad del mercado corresponde a importaciones o produccion en el sector informal



8 Identificacion del riesgo empresarial asociado a los mercados del cuero

Dichos eslabones concentran el 46% de la cadena (23% insumos y 23% transformacion) el

eslabon de comercializacion representa el 54% restante (alrededor de 15 mil firmas).

Con respecto al comercio exterior de la cadena, en orden de importancia, son China
(principal importador/exportador de calzado), Estados Unidos (marroquineria), Italia (pieles

curtidas de otras especies), Chile, Argentina y Hong Kong.
En términos de Regiones

Bogota representa el mayor exportador de cuero con una participacion del 31% (la
regién de Bogotd - Cundinamarca concentra el mayor mercado de las curtiembres
asimismo se constituye en el principal importador de cuero en el pais), seguido por los
departamentos de Antioquia y Atlantico (Lopez, L. Paula A; Hueza, 2014, p.1546).

En lo que respecta a volumen de operaciones, las prendas de vestir en cuero superan los 205
mil millones de dolares, es decir que participa con un 1,2% del comercio exterior de bienes
a nivel global. Considerando en el contexto actual el efecto chino, donde se destaca la
participacién de las importaciones de China hacia Colombia en un 29% respecto a
marroquineria y un 71% en relacion con el calzado (ACICAM, 2013, p. 4).

En opinién de algunos empresarios del sector, este enfrenta multiples problemas
relacionados, especificamente, con el riesgo empresarial y sefialan que algunas de las areas

criticas son: comercializacion, procesos, imagen, entre otras.

2.2 Situacion actual en Antioquia

Antioquia posee una buena industria de insumos para atender los productores de calzado y
marroquineria, al punto de tener las dos mas grandes e importantes curtiembres de
Colombia. Los puntos mas débiles registrados en el DTO (diagndstico técnico empresarial)
son la ingenieria, la gestion ambiental, la gestion de procesos, la tecnologia de informacion

y la gestion comercial.



Adicional a lo anterior, se tiene preocupacion por el alto nivel de exportaciones de cuero
crudo, grandes dificultados en la consecucidn de disefiadores para responder a la innovacion

y diferenciacion.

Asimismo, existen un sin numero de factores que son agentes generadores de riesgos para
el sector segun las fuentes documentales consultadas. La Tabla 2-1 refleja la situacién del

sector en la ciudad de Medellin y el &rea Metropolitana en el afio 2016

En general el sector se ve afectado por diversos factores externos e internos, entre los
primeros vale la pena mencionar la influencia de las variables macroeconémicas, el
surgimiento de las tecnologias emergentes, los tipos de cambio, las normas tributarias, las
tendencias en las politicas externas, limitaciones en la oferta del cuero, la competencia

desleal entre otros.

A nivel interno problemas de liquidez, espionaje industrial, control de operaciones, demoras
en los pagos, la insuficiente tecnologia y el comportamiento de los costos de los productos.

Otros problemas vinculantes con la industria colombiana se relacionan con el tipo de
cambio, infraestructura y logistica y la falta de demanda, tal como se aprecia en la Figura
2-1

Tabla 2-1: Cifras del sector del cuero, calzado y marroquineria. Medellin Afio 2016

Establecimientos y Ocupacién
Afio 2016*
Cifras en miles)
L Personal Remunerados
% %
Ces D Ocupado Permanente Temporal
151 7 453 232 166
152 36 3708 1156 2110
Total Medelliny
Area Metropolitana 43 4161 1388 2216
*Fuente: DANE — EAM 2016
** CllU Rev. 4 A.C




Figura 2-1 Problemas industria colombiana

Problemas en la industria colombiana
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Porcentaje de importacia

M Tipo de cambio M Infraestructura y costo logisticos
m Costo de materia prima W Rentabilidad

Fuente: Elaboracion propia [Adaptado de (EYG, 2009, p.7).]
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3. Marco Teorico

En esta seccion se hara mencion y descripcion de los conceptos fundamentales que se
necesitaran conocer para luego desarrollar el trabajo acd propuesto, mostrando entonces
cdmo se desarrolla la administracion de riesgos empresariales y la normatividad a la cual se

acoge.

3.1 Definicidn de Riesgo Empresarial

La expresion riesgo hace alusion a muchos aspectos de la vida y del actuar del hombre ante
situaciones de peligro. Para referirse a su origen o sentido etimolégico se dice que

(...) esta palabra proviene del latin risicare (o resecare), que significa atreverse. En el
sentido de los griegos, esta palabra deriva de “rizha (o riza) que significa navegar por
un acantilado para alcanzar la costa. Se trata entonces de...una labor que puede resultar
muy peligrosa, pero que en ocasiones es necesaria (Venegas Martinez, 2008, p.xix).

De acuerdo con el diccionario de la Real Academia Espafola el riesgo se define como
“contingencias o proximidad de un dario”, y por lo tanto, se dice que el riesgo se materializa

cuando un evento toma lugar (Real Academia Espafiola, 2001).

El riesgo se asocia también a la incertidumbre, palabra compuesta del “(...) prefijo latino in
que indica negacion y de la voz latina certitudo (o certitinis) que significa conocimiento
seguro y claro. En consecuencia incertidumbre es desconocimiento” (Venegas Martinez,

2008, p. xix). Por lo tanto, siempre que se hable de riesgo se hablara de incertidumbre.
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Entonces, como sostiene Mayorga C (2010) en su trabajo de tesis, un “(...) riesgo se produce cuando

existe... la probabilidad de que algo negativo suceda o que algo positivo no suceda” (p. 12).

Por su parte Estupifian Gaitan (2015) afirma que: “el riesgo es un concepto que bien podriamos
Ilamar vital, por su vinculo con todo lo que hacemos” (p.59). Y, en este sentido, el riesgo se asocia
con el peligro 0 amenaza, mientras que la incertidumbre se asocia con el desconocimiento de eventos

futuros.

En version de Kendrick (2009), el riesgo es “(...) el producto de estos dos factores: las
consecuencias esperadas del evento y la probabilidad que el evento pueda ocurrir” (p.2).
Y, por lo tanto, en este contexto, se estima que el riesgo incorpora la incertidumbre a un

evento futuro.

En las empresas, se caracteriza por ser un evento o circunstancia que bien puede ocurrir 0
no; no es evidente ninguno de los dos resultados, pero si llegara a presentarse “(...) afectaria
el cabal cumplimiento de los objetivos organizacionales, ya sean de toda la empresa, de un

proceso o de parte de ambos” (Londofio & Nufiez, 2010, pp.39-40).

En consideracion al concepto de riesgo, éste ha evolucionado y su estudio reviste hoy mucha
importancia en el ambito empresarial. En las organizaciones se ve con mayor claridad o se
evidencia la necesidad de controlar las amenazas que puedan afectar el normal

funcionamiento de estas y generar pérdidas econdmicas.

Por eso se afirma que “(...) cualquier empresa del tipo que sea y donde esté, siempre estard
rodeada de diferentes tipos de amenazas que, al materializarse en cualquier momento,

pueden impactar gravemente las finanzas de la misma” (H. Mejia, 2011, p.11).

Basado en lo anterior, es pertinente considerar que existe un riesgo empresarial, el cual
implica que existe la posibilidad de que ocurra un evento sea interno o externo y que puede
afectar a una empresa generandole pérdidas y, como consecuencia, no logra alcanzar sus

objetivos ni generar valor agregado.
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Es asi, como las “/...] empresas pueden afrontar riesgos que provienen de distintos ambitos:
tanto del entorno como de sus operaciones, asi como de la toma de decisiones” (R. Mejia,
2013, p.27).

Los riesgos a los que estan expuestas las corporaciones no financieras, y consecuentemente
el sector del cuero, calzado y marroquineria son “/...] principalmente de naturaleza
operacional, mas especificamente “Riesgos del Negocio” (Florez R & Moscoso E, 2009, p.
208).

Para Mejia Q (2006), este tipo de riesgo se puede clasificar de manera general como Riesgo
Empresarial Puro y lo define como: “/...J la posibilidad de pérdidas ocasionadas en la
ejecucion de los procesos y funciones de la empresa por fallas en procesos, sistemas,

procedimientos, modelos o personas que participan en dichos procesos” (p.37).

En tal perspectiva los riesgos en una empresa del sector real, de acuerdo con la apreciacion
de Gualotuiia G (2007), son fundamentalmente:

...de caracter econémico (probabilidad de perder la ventaja competitiva, de
empeoramiento de la situacion financiera, de bajar el valor de su capital, etc.), de
mercado (riesgos relacionados con la inestabilidad de la coyuntura econdémica, con las
perdidas potenciales por cambios de los precios de los articulos de venta, que produce
la empresa, con problemas de liquidez etc.), de crédito (produce normalmente cuando
las contrapartes no cumplen sus obligaciones contractuales), de legalidad (probabilidad
de producirse perdidas porque las actividades de la empresa no estan conformes con la
legislacion y la normativa vigentes o porque el contraparte no tiene la autoridad legal
para realizar una transaccion), de caracter tecnoldgico y operacional (probabilidad de
perdidas por errores e ineficiencia de la organizacion interna de la empresa) (p. 25).

3.2 Administracion y gestion del riesgo empresarial

De acuerdo con el Estandar Australiano, el proceso de Administracién de riesgos es el

(...) término aplicado a un método légico y sistematico de establecer el contexto,
identificar, analizar, evaluar, tratar, monitorear y comunicar los riesgos asociados con
una actividad, funcién o proceso de una forma que permita a las organizaciones
minimizar pérdidas y maximizar oportunidades...es tanto identificar oportunidades
como evitar o mitigar pérdidas (Australiano, 1999,p.3).
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En concepto de Mejia Q (2008), la administracion de riesgos es el: ““/.../conjunto de
acciones estructuradas e integrales articuladas para identificar, calificar, evaluar y
monitorear todo tipo de riesgos que puedan afectar el cumplimiento de los objetivos de las

organizaciones, con el proposito de responder con medidas efectivas para su manejo”

(p.41).

La administracion del riesgo toma importancia para toda empresa en razon a la variedad de
circunstancias que afronta en su normal funcionamiento, por los cambios generados en las
relaciones con su entorno, la dinamica de la region o el sector en el cual opera y por las

relaciones con sus clientes, proveedores y propietarios.

Debido a ésto, toda empresa debe realizar una gestion de sus riesgos a tiempo, la cual “(...)
consiste en analizar las operaciones de la empresa, la evaluacion de los riesgos potenciales,
y encontrar la manera de reducir al minimo las pérdidas de una manera costo-
eficiente ”(Gitman & McDaniel, 2007,p.34).

Las empresas, independiente de su tamafio o sector econdémico, deben gestionar adecuada y
técnicamente los riesgos a los cuales se ven abocadas, en un contexto de economia
globalizada, con aperturas de mercados altamente competidos, con grandes avances
tecnoldgicos y condiciones sociopoliticas complejas.

Por eso, se hace necesario, entonces, la preocupacion por el estudio de los riesgos, su
impacto, sus consecuencias Yy el alcance de los mismos, para luego llevar a cabo su analisis
y control derivados de la actividad humana. De acé surge la administracion de riesgos o el
RISK Management, el cual representa el enfoque global e integrador de riesgos para

salvaguardar el normal desarrollo de las empresas.

La administracion de riesgos es una herramienta importante que toda empresa debe
desarrollar para evitar futuros problemas que puedan afectar su buen funcionamiento. De

acuerdo con Hiles
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“las organizaciones reciben beneficios cuando gestionan sus riesgos como la
posibilidad de continuidad del negocio, sin importar los eventos adversos que ocurran,
reduce o elimina el tiempo improductivo gastado en problemas innecesarios, evita
malgastar tiempo y dinero en actividades sin éxito, entre otros” (Hiles, 2002, p.22).

Conceptos propuestos por varios autores posibilitan aproximarnos a una definicion que

ayude a aclarar el concepto de administracion del riesgo:

En primera instancia Mejia Q (2011) sostiene que: “(...) la gestion del riesgo se define como
el proceso de planear, dirigir, organizar y controlar los recursos y actividades de una
empresa, para reducir al minimo, el efecto econdémico al ocurrir un riesgo, al menor costo
posible” (p.48).

Por su parte Carvajal & Escobar (2012), en el contexto del denominado gobierno corporativo

y del control interno, sostienen que:

La administracién de riesgos corporativos es un proceso sistematico y légico que debe
ser llevado a cabo por todos los niveles de la organizacion. Este método se encarga de
establecer el contexto, identificar, evaluar, analizar, tratar comunicar y monitorear los
riesgos que afectan una actividad, tarea, proyecto o proceso, minimizando pérdidas y
maximizando utilidades (p.125).

En esta definicion se considera la empresa como un todo desde la alineacion estratégica, los
procesos, las personas, la tecnologia y el conocimiento, con el fin de eliminar barreras de
funciones o departamentos, buscando evaluar y mejorar los procesos comprometidos en su

eficiente gestion.

3.3 Métodos para la administracion y gestion del riesgo
empresarial

De acuerdo con los distintos conceptos y definiciones relacionadas con la administracion y

gestion del riesgo, existen varios métodos que las organizaciones pueden adoptar para su
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eficiente gestion de tal manera que se pueda realizar su identificacion, evaluacion, analisis,

tratamiento y medicion

3.3.1 Método COSO

La Asociacion Espafiola para la Calidad hace alusion institucional al Committee of
Sponsoring Organizations of the Treadway como la Organizacion voluntaria que estudia los
“(...) factores que pueden dar lugar a informacion financiera fraudulenta e igualmente
provee guias integrales sobre la gestion de riesgos empresariales (ERM), el control
interno y la disuasién del fraude, disefiadas para mejorar el desempeiio y la gobernanza
de la organizacion. [Asimismo], resalta la importancia de considerar el riesgo tanto en

el proceso de establecimiento de la estrategia como en la conduccion del rendimiento

(AAA etal, 2004)

El tratamiento que brinda el Committee al estudio de dichos factores es conocido en la

literatura sobre riesgos como el método COSO.

Este método se encarga de establecer el contexto, identificar, evaluar, analizar, tratar,
comunicar y monitorear los riesgos que afectan una actividad, tarea, proyecto o proceso.
Segln este método, la administracién de riesgos empresariales aborda los siguientes

aspectos:

= Gobierno Corporativo. EIl buen gobierno corporativo es considerado como uno de los
principales aceleradores del proceso de administracion de riesgos, pues proporcionan
monitoreo integral de la empresa y establecer la responsabilidad de la junta directiva en

el funcionamiento de dicho proceso.

= Control Interno. El control interno es definido como un proceso de administracién de
los riesgos efectuado por un concejo, la direccion y el resto del personal de una entidad,
con el fin de mejorar la eficiencia en las operaciones en la empresa por medio del

tratamiento de estos.
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= |Implementacion. El proceso de administracion de riesgos puede ser realizado por la
empresa 0 por agentes externos, en ambos casos los estudios deben ser realizados sobre
mapas de riesgos, y comunicar y aceptar los recursos, los costos, las contribuciones y las

personas responsables.

= Proceso de administracion de riesgos. Para asegurar el éxito del proceso de
administracion de riesgos, éste debe realizarse en seis pasos, los cuales incluyen:
andlisis, identificacion, clasificacion, evaluacion, planeacién y administracion de

riesgos, logrando asi que cada parte contribuya a todo el conjunto.

= Origenes del riesgo. Los riesgos a los que una empresa puede enfrentarse provienen del
sector interno y del sector externo. El primero se refiere al ambiente en el cual opera; y

el segundo a factores del mercado que afecten su desarrollo.

Los conceptos tratados a continuacién son tomados de Martinez Ponce de Ledn (Martinez,
2007)

3.3.2 Método HAZOP

Es un procedimiento que se utiliza para revisar el disefio y las condiciones de operacion
de una instalacion de procesos. Se utiliza para identificar todas las causas y fuentes de
riesgo o peligros latentes de una operacion normal y asegura que podran ser
conducentes a cualquier riesgo de seguridad o problema de operatividad.

El estudio de HAZOP, tiene cuatro objetivos generales:

= [dentificar todas las fuentes potenciales de riesgo. Sus causas y todos los
problemas de operatividad asociados con las condiciones normales de
operacion.

= Decidir si el objetivo es encontrar una accion para controlar el riesgo o la
operatividad del problema.
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= |dentificar casos criticos y tomar una decision inmediata sobre qué
informacidn o accion se requiere implementar para controlar o eliminar el
riesgo.

= Asegurarse de que las acciones que se decidieron sean puestas en préactica y
revisadas (p.38).

3.3.3 Meéetodo FREEMAN

Esta metodologia utiliza cuatro etapas basicas para realizar el proceso de analisis del
riesgo:

o |dentificacion del riesgo

e Determinacion de la relacion entre la dosis y respuesta
¢ Evaluacion de la exposicion

e Descripcion del riesgo

Segun los pasos anteriores, para aplicar el método es necesario considerar los siguientes
factores:

= Cambio en la naturaleza de los riesgos, con la consecuente mutabilidad de los
impactos

= Aparicion de nuevos riesgos o impactos mas graves o de mayor impacto

= Mayor capacitacion y equipamiento cientifica-técnico.

= Mayor cantidad y detalle de procedimientos que coadyuven a la posibilidad de
prediccion

= Mayor conciencia y participacion de las sociedades, instituciones y gobiernos (pp. 39-
40).

3.3.4 Método SIKISH

Esta metodologia combina el enfoque de la operatividad de riesgos y la administracion
del proceso de seguridad, utilizdndolas para proporcionar una base analitica para el
desarrollo de un sistema de administracion del riesgo y emergencias para una gran
variedad de situaciones o escenarios.
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Establece de forma general cinco pasos o etapas a seguir, como una guia para la
evaluacion de diversos tipos de riesgos:

= Establecer metas del anélisis de riesgos: Generalmente la meta primordial es la
reduccién, eliminacién o control del grado de vulnerabilidad de una actividad o
situacion especifica presente de manera importante en el centro de estudio o de trabajo.

= Seleccion del equipo de trabajo para el andlisis permanente de las situaciones de
riesgo: La intencion principal es formar un equipo multidisciplinario, con aptitudes para
la comunicacion y estudio de diferentes escenarios de riesgo, asi como la evaluacion
del impacto final.

= Elaborar formatos propios para la evaluacion del riesgo: Se sugiere conseguir una
secuencia logica del analisis de problemas, apoyado en las experiencias practicas y
estadisticas, considerando que el andlisis de riesgos esta sujeto de manera permanente
a cambios, debido a la aparicion y eliminacion de riesgos potenciales.

= Proceso de analisis de los diversos tipos de riesgos: Este proceso debe incluir desde
la realizacion de encuestas y entrevistas personales, organizacién de informacion,
revision fisica del lugar a analizar, andlisis de situaciones, identificacion de los tipos de
riesgos presentes y posibles en el lugar de trabajo o estudio, establecer medidas e
indicadores de impactos, determinacion de oportunidades, disefio de planes y proyectos,
revision continua, entre otros.

= Determinacion de prioridades de los riesgos: Como una mencion especial, se
recomienda extremar la cautela y la precaucion al realizar la discriminacién de las
situaciones de riesgo tomando los mismos parametros desde el peor caso, hasta el caso
de las situaciones de riesgo mas probables (p.41).

3.3.5 Método EPA

Este método se fundamenta y apoya en la sistemética de cinco pasos basicos, los
cuales cumplen un proceso global de andlisis que permite establecer un marco
de referencia para el desarrollo e implantacion de la evaluacion y administracion
de riesgos.

= Definicién de objetivos

= [dentificacion de recursos y evaluacién de riesgos.

= Desarrollo de alternativas: reducir/ evitar/controlar riesgos.

= Asignacién de prioridades a las oportunidades.

= Seleccidn, puesta en marcha, revision continua, mejora continua (p.44).
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3.3.6 Metodologia General para los Analisis de Riesgos

La propuesta MEGAR, tiene como objetivos principales el servir como esquema
sistematico y metodoldgico para establecer un proceso continuo de andlisis y
evaluacion de los posibles riesgos y las fuentes que los proporcionan, asi como
sus escenarios, incidencias y sus frecuencias. Tiene su fundamentacién
metodoldgica en el analisis cualitativo de los siguientes aspectos:

= Definicion de riesgos: para el desarrollo de este punto se puede recurrir a
encuestas, entrevistas, noticias, estadisticas y probabilidad, entre otras técnicas.

= Definicion de objetivos: Para el desarrollo de este punto pueden ser utilizados
los lineamientos normativos, politicas internas, critica social, estandares de
comportamiento y productividad, registros, archivos entre otros.

= Definicion de riesgos y evaluacion de peligros, escenarios, frecuencias y
riesgos: Para el desarrollo de este punto se utilizan métodos, estadisticas
probabilisticas, registros, historias, encuestas de opiniones, legislacion vigente
y pertinente y critica social.

= Desarrollo de proyectos, propuestas y planes (alternativas) para reducir,
controlar, evitar o eliminar riesgos: En este punto se plantean las posibles
alternativas considerando las relaciones de los impactos positivos, y los riesgos
o peligros que se propone cambiar.

= Establecimiento de prioridades y asignacion de recursos a las alternativas u
oportunidades: Como base para el desarrollo de este punto deben hacerse los
analisis de costo-beneficio, tiempo y nivel de impacto positivo, pueden ser
utilizados métodos probabilisticos, estadisticos entre otros.

= Implantacion del Proyecto (Plan) y revision continua y bisqueda de nuevos
objetos: Este punto debe ser la conclusion y conjuncién de todo el proceso de
andlisis y evaluacién. Se debe establecer las actividades especificas para lograr
los alcances, metas y objetivos perseguidos (pp. 84-87).

3.3.7 Métodos probabilisticos

Se utilizan para tratar de estimar si un fenémeno, evento, situacion o actividad
ha de producirse, fundando dicha suposicion en el empleo de herramientas de
calculo, estadistica o teorias diversas, tratando de establecer la frecuencia de
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dichos eventos y su magnitud. Entre las metodologias méas empleadas estan de
las de realizacion de los arboles de falla (I6gica inductiva) y arboles de eventos
(I6gica deductiva).

Ambas técnicas probabilisticas se basan en la “aplicacion de cuatro pasos
fundamentales mediante las cuales se buscara determinar las frecuencias y
magnitudes de los eventos peligrosos”.

= Definicidn del evento que se pretende analizar para estimar su probabilidad

= Determinacidn de los posibles escenarios de incidencia, mediante la utilizacion
del analisis ldégico, utilizando elementos tales como: compuertas “07,
compuertas “Y” o distintos conectores 16gicos.

= Desarrollo del arbol, hasta las actividades, situaciones o eventos esenciales, los
cuales seran llamados o entendidos como los eventos primarios o fallas
primarias.

= Aplicar los recursos de célculo adecuados para obtener la probabilidad del
evento principal de analisis (pp. 42-43).

3.3.8 Método de analisis de modo y efecto de falla

En el trabajo de David Hernandez se hace una descripcion del desarrollo del AMEF y de los
objetivos que este Método pretende (Hernandez M, 2005).

Sefiala este autor lo siguiente:

La disciplina del AMEF fue desarrollada en el ejército de la Estados Unidos por los
ingenieros de la National Agency of Space and Aeronautical (NASA), y era conocido
como el procedimiento militar MIL-P-1629, titulado "Procedimiento para la Ejecucion
de un Modo de Falla, Efectos y Analisis de criticabilidad" y elaborado el 9 de noviembre
de 1949; este era empleado como una técnica para evaluar la confiabilidad y para
determinar los efectos de las fallas de los equipos y sistemas, en el éxito de la mision y
la seguridad del personal o de los equipos (p.12).

El Andlisis de modos y efectos de fallas potenciales, AMEF, es un proceso sistemético
para la identificacion de las fallas potenciales del disefio de un producto o de un proceso
antes de que éstas ocurran, con el propdsito de eliminarlas o de minimizar el riesgo
asociado a las mismas.
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Por lo tanto, el AMEF puede ser considerado como un método analitico estandarizado
para detectar y eliminar problemas de forma sistematica y total, cuyos objetivos
principales son:

= Reconocer y evaluar los modos de fallas potenciales y las causas asociadas con el
disefio y manufactura de un producto

= Determinar los efectos de las fallas potenciales en el desempefio del sistema

= Identificar las acciones que podran eliminar o reducir la oportunidad de que ocurra
la falla potencial.

= Analizar la confiabilidad del sistema

= Documentar el proceso (p.14).

3.3.9 Administracion del riesgo y normatividad vigente en Colombia

A nivel de la normatividad colombiana, surge la norma NTC 5254, en relacion con la
administracion del riesgo. Esta “(...) es una traduccién idéntica de la norma técnica
australiana AS/NZ 4360:2004 de amplia aceptacion y reconocimiento a nivel mundial para

la gestion de riesgos independiente de la industria o el negocio que desee emplearla

(Instituto Colombiano de Normas Técnicas y Certificacion (ICONTEC), 2006,p.1).

En el Prefacio de la Norma NTC 5254 se consigna que “(...) la gestion de riesgos debe
volverse parte de la cultura de una organizacion... de forma que posibilite que las

organizaciones minimicen pérdidas y maximicen oportunidades” (Instituto Colombiano de

Normas Técnicas y Certificacion (ICONTEC), 2004,p.1).

En el Resumen de la Norma NTC 5254 (Primera Actualizacion) se afirma que “(...) quienes
gestionan el riesgo de forma eficaz y eficiente tienen més probabilidad de alcanzar sus
objetivos y hacerlo a menor costo” (Instituto Colombiano de Normas Tecnicas y
Certificacion (ICONTEC), 2006, p.1). [Resaltado fuera del texto]

Constituye, igualmente, una guia genérica para el establecimiento e implementacion del
proceso de administracion de riesgos, involucrando el establecimiento del contexto y la

identificacion, anélisis, evaluacion, tratamiento, comunicacion y el monitoreo en curso.
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En este sentido provee elementos direccionales a cualquier tipo de organizacion industrial*
para gestionar los riegos asociados con su actividad e implementar y/o mejorar sus niveles

de desempefio, dado que permite:

= Mejor identificacion de oportunidades y amenazas.

= Tener una base rigurosa para la toma de decisiones y la planificacion.
= Gestion proactiva y no reactiva.

= Mejorar la conformidad con la legislacion pertinente.

= Mejorar la gestion de incidentes y la reduccion de las pérdidas y el costo del riesgo

En una version posterior de la norma se establece una definicion mas integral de la gestién

del riesgo, la cual sefiala que este es un:

“(...) proceso de negocio clave dentro del sector publico y privado alrededor del
mundo. Una implementacion sélida y eficaz de gestion del riesgo es parte de una 6ptima
practica empresarial a nivel corporativo y estratégico, al igual que un medio de mejorar
las actividades operacionales” (Instituto Colombiano de Normas Técnicas y
Certificacion (ICONTEC), 2008,p.2).

Segun esta definicion este proceso debe ser integral y se debe aplicar a todas las
organizaciones en todos los niveles, independientemente de su tipo. Resaltan como

elementos principales los siguientes:

= Comunicacion y consulta
= Establecimiento del contexto
= Identificacion de los riesgos

= Analisis de los riesgos

* Acerca del alcance y aplicaciones de esta norma, el numeral 1.1 dice en uno de sus parrafos:

Esta norma proporciona una guia genérica para la gestion del riesgo. Se puede aplicar a una gama
muy amplia de actividades, decisiones u operaciones de cualquier empresa publica o privada. De
igual forma especifica los elementos del proceso de la gestion de riesgo, pero es genérica e
independiente de cualquier industria o sector economico especifico. ICONTEC NTC 5254
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= Evaluacion de los riesgos
= Tratamiento de los riesgos

= Monitoreo y revision

3.4 Proceso operativo de gestion del riesgo

El proceso operativo de la gestion del riesgo se desarrolla a través de una serie de actividades

que se ilustran en la Figura 3-1

En la Tabla 3-2 y en la Figura 3-2 se explican y describen cada una de las actividades y el

flujograma operativo del proceso de gestion del riesgo

Alli se puede apreciar que la gestion de riesgo puede aplicarse en muchos ambitos de una
organizacion y en diferentes niveles a saber: estratégico, tactico y operacional o
especificamente en la ejecucion de actividades relacionadas con proyectos, toma de

decisiones especificas 0 para mejorar areas reconocidas de riesgo.

De acuerdo con los diferentes conceptos expuestos el contenido de la norma técnica NTC 5254 se
puede aceptar que la administracion del riesgo es un proceso que permite asegurar que una institucion
0 inversionista “(...) no sufra pérdidas econdémicas que resulten ser “inaceptables (no
tolerables)”(De Lara, 2002,p.17)., entendiendo que los riesgos que toma una institucién deben

medirse, controlarse y comunicarse.

En este sentido podemos afirmar que, para la implementacion de un proceso de administracion y
gestion del riesgo en las Pymes del sector del cuero, calzado y marroquineria, este se puede apoyar

efectivamente en las normas contenidas en la NTC 5254,
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Tabla 3-1:

Definiciones basicas Norma ICONTEC NTC 5254

CONCEPTO

DEFINICION

Andlisis del Riesgo

Consecuencia
Control

Evaluacién del Control

Evento

Frecuencia
Posibilidad
Monitorear

Probabilidad

Riesgo

Riesgo residual
Valoracion del riesgo

Criterios del riesgo

Reduccion del riesgo

Proceso sistematico para entender la naturaleza del riesgo y deducir el nivel
del riesgo

Resultado o impacto de un evento

Proceso, politica, dispositivo, practica u otra accion existente que actla para
minimizar el riesgo negativo o potenciar oportunidades positivas

Revision sistematica de los riesgos para garantizar que los controles ain son
eficaces y adecuados

Ocurrencia de un conjunto particular de circunstancias

Medicién del nimero de ocurrencias por unidad de tiempo

Se usa como descripcién general de la probabilidad o la frecuencia
Verificar, supervisar o medir regularmente el progreso de una actividad,
accion o sistema para identificar los cambios en el nivel de desempefio
requerido

Medida de la oportunidad de ocurrencia expresada como un namero entre 0 y
1

La oportunidad que suceda algo que tendra impacto en los objetivos

Riesgo remanente después de la implementacion del tratamiento del riesgo
Proceso total de identificacion, andlisis y evaluacién del riesgo

Términos de referencia mediante los cuales se evalta la importancia del
riesgo

Acciones que se toman para reducir la posibilidad y consecuencias
asociadas a un riesgo

Fuente: Resumen Norma Técnica Colombiana NTC 5254, p.1

Algunos autores consideran la gestion del riesgo como el “(...) proceso de proteger los

activos e ingresos de una organizacion empleando una aproximacion cientifica para

afrontar el riesgo (independiente de su naturaleza u origen))” (Alonso C & Berggrun P,

2015,p.8).

Asimismo sostienen que dicha gestion

...debe brindar proteccion a los activos y al patrimonio de las empresas, tener
un mejor conocimiento de los riesgos a los cuales se enfrenta la empresa,
minimizar el costoso impacto de ciertos riesgos enfrentados por la empresa,
codyuvar al cumplimiento de las exigencias impuestas por los entes reguladores
que requieren la implementacion de un esquema de cumplimiento de riesgos
(Alonso C & Berggrun P, 2015,p.8).
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Figura 3-1: Actividades proceso de gestion del riesgo
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Fuente: ICONTEC NTC 5254, p.8

De acuerdo con la concepcion de estos autores, cuando una empresa protege el patrimonio
y los activos de la misma, se hace con una orientacion a disminuir los riesgos financieros.

En sintesis, la administracion de riesgo, segin Mejia, es el:

(...) conjunto de acciones llevadas a cabo en forma estructurada e integral, que permite
a las organizaciones identificar y evaluar los riesgos que pueden afectar el
cumplimiento de sus objetivos, con el fin de emprender en forma efectiva las medidas
necesarias para responder ante ellos (Mejia Q, 2008, p.41).

Y segun Gonzélez A (2018), es la: “(...) coordinacion de las acciones en una empresa, que permite
manejar la incertidumbre a través del establecimiento de medidas para identificar, valorar y

manejar los eventos potenciales que puedan presentarse y afectar el logro de sus objetivos”

(Gonzélez T, 2018).
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Tabla 3-2:  Actividades clave del proceso de gestion del riesgo

ACTIVIDAD EXPLICACION

Comunicacién y consulta Comunicar y consultar con interesados, internos y externos segun
corresponda, en cada etapa del proceso de administracién de riesgos y
concerniendo al proceso como un todo

Establecer el contexto Establecer el contexto interno y externo de la gestion del riesgo en el cual
tendré lugar el resto del proceso

Identificar riesgos Identificar qué, por qué y como pueden surgir las cosas como base para
analisis posterior

Analizar riesgos Determinar los controles existentes y analizar riesgos en términos de

consecuencias y probabilidades en el contexto de esos controles. El andlisis
deberia considerar el rango de consecuencias potenciales y cuan probable es
gue ocurran esas consecuencias. Consecuencias y probabilidades pueden ser
combinadas para producir un nivel estimado de riesgo

Evaluar riesgos Comparar niveles estimados de riesgos contra los criterios preestablecidos

Tratar los riesgos Aceptar y monitorear los riesgos de baja prioridad. Para otros riesgos,
desarrollar e implementar un plan de administracion especifico que incluya
consideraciones de fondeo, reduciendo pérdidas potenciales

Monitoreo y revision Verificar, supervisar o medir regularmente el progreso de una actividad,
accion o sistema para identificar los cambios en el nivel de desempefio
requerido

Fuente: Resumen Norma Técnica Colombiana NTC 5254, pp.2-3

3.5 Identificacion de Riesgos Empresariales

La identificacion de riesgos se constituye como una de las etapas mas importantes del
proceso de gestion integral del riesgo. Luego de establecer el contexto de la organizacion,
la etapa de identificacion de riesgos permite reconocer todos aquellos riesgos que pueden
impactar positiva 0 negativamente a las organizaciones. Si no existe una adecuada
identificacion de un riesgo especifico, posteriormente sera muy dificil evaluarlo y en
consecuencia gestionarlo.

De acuerdo con Mejia Q, (2013) “Identificar un riesgo [implica] determinar los posibles
eventos que con su materializacion pueden impactar objetivos, estrategias, planes,
proyectos, servicios, productos u operaciones de la empresa. La identificacion de riesgos

incluye ademas la caracterizacion de esos eventos... ” (p. 31).
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3.5.1 Metodologias y técnicas para la identificacion de riesgos
empresariales

Las técnicas de identificacion de riesgos se han desarrollado con los avances de los estudios,
desde los seguros, las finanzas, la sociologia, el control organizacional, la auditoria, la
informatica, la seguridad industrial, la salud ocupacional, la seguridad publica, la ingenieria
ambiental y la gestion de proyectos entre otros campos.

En el campo de la gestion del riesgo “existen variedad de técnicas, herramientas y metodologias
[que permiten su identificacion], las cuales pueden aplicarse dependiendo de la disponibilidad de
[los] recursos econémicos, humanos y tecnoldgicos de la organizacion... [y de acuerdo con el grado

0] nivel de implementacion de la administracion de riesgos”’(Mejia Q, 2013, p.42).

Para desarrollar la gestion de riesgos en una empresa es importante contar con una
metodologia contundente. Es asi, como una empresa, metodicamente, puede desarrollar un
sistema para identificar y tratar los riesgos, por lo tanto “(...) la compariia debe identificar
los riesgos y establecer politicas. Luego debe tomar una accién y monitorear los riesgos.
Esto es un proceso continuo” (Sadgrove, 2005, p.15).,asi como se ilustra en la Figura 3-3

La norma 31010 “proporciona orientacion sobre la seleccion y aplicacion de técnicas
sisteméticas para la evaluacion de riesgos” (1ISO, 2009). Muchas de las cuales se aplican
como métodos de busqueda tales como: la lista de verificacion y el andlisis preliminar de

peligro

Otras como métodos de soporte tales como: entrevista estructurada y lluvia de ideas, técnica
Delphi, el SWIFT estructurado ;qué pasaria si? y el andlisis de confiabilidad humana
(HRA); ademas, existen los métodos del analisis de escenarios: arbol de fallas, andlisis de
arbol de eventos, andlisis de causa- consecuencia, andlisis de causa y efecto; los métodos de
analisis de funcion tales como Hazop, entre otros; y los métodos estadisticos: Markov,

Montecarlo y andlisis Bayesiano.
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Figura 3-2: Flujograma proceso de gestion del riesgo

Proceso General del Riesgo

L] |
ESTABLECEREL CONTEXTO
- El contexto estratégico DOFA - Criterio de evaluacion
4p| . El contexto organizacional - Definir la estructura
- El contexto de Admon. de riesgo
v
o IDENTIFICAR LOS RIESGOS A ADMINISTRAR
.9 4 »| -Usando un pr i atico {Qué puede der, Como y Por Qué? * >
£
o }
o g' ANALIZAR LOS RIESGOS
@© Determinar los controles existentes e
+~ 0O (1)
S o ‘ . Determinar la Determinar las _ N w0
w o probabilidad consecuencias - - a
8 ()] ¥ ¥ st
o £ Calcular nivel de riesgo >
> £ =
|, 1 [43]
o E
© Q | EVALUAR LOS RIESGOS . s O
c C 1 -« parar contra criteri - Establece Niveles bl =
3 0 c
E G - Establecer prioridades de riesgo 1L 0
©
S2 . =
‘C Evaluar los Aceptar Si
-E riesgos riesgos
©
Q IL
L 4 No
TRATAR EL RIESGO
- Identifica opciones de tratamiento
- Evaluar las opciones de tratamiento
- Seleccionar las opciones de tratamiento
- Preparar planes de tratamiento
- Implementar planes T

Fuente: ICONTEC NTC 5254, p.11

En la Tabla 3-3 se describen las principales técnicas para la identificacion del riesgo y que

son consideradas “(...) herramientas metodologicas alternativas ”’(Mejia Q, 2013,p.44).
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3.5.2 Instrumentos operativos para identificacion de riesgos

Dentro de los principales instrumentos operativos utilizados para la identificacion de riesgos

Se encuentran:

= Cuestionario de andlisis de riesgo:

Consiste en la elaboracion de una serie de preguntas que tienen como objetivo
determinar la posibilidad de ocurrencia de algunas situaciones que, en el caso de
presentarse, podrian generar pérdidas, lo cual da indicios de la posibilidad de ocurrencia

de determinados riesgos.

= Lista de Chequeo:
Consiste en obtener de las polizas de seguros los riesgos mas representativos.

= Grafica de flujo de procesos:
Representa los pasos que se siguen en un proceso con el fin de determinar su
funcionamiento. Estos pasos permiten identificar los riesgos inherentes. La elaboracion
del flujograma permite examinar los pasos y sus relaciones. Se elaboran posibles eventos
negativos que pueden presentarse tales como: fallas, fraudes, accidentes entre otros.

= Grafica de flujo de procesos:

Representa los pasos que se siguen en un proceso con el fin de determinar su funcionamiento.
Estos pasos permiten identificar los riesgos inherentes. La elaboracion del flujograma permite
examinar los pasos y sus relaciones. Se elaboran posibles eventos negativos que pueden

presentarse tales como: fallas, fraudes, accidentes entre otros.
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Figura 3-3: Proceso de administracion de riesgo
\ {
Fuente: Adaptado de Sadgrove, K. p.15

= Analisis de estados financieros y demas informacion de la empresa:
Para identificar los riesgos se realiza el estudio de los indicadores financieros
(Rentabilidad, liquidez, nivel de endeudamiento, rotacién de inventarios o de cartera),
adicionalmente analisis horizontal. Este analisis permite establecer la posibilidad de
pérdidas de acuerdo con sus caracteristicas y las variables a las que estan expuestos los
activos. El andlisis de informacion adicional consiste en estudiar documentacion para
identificar riesgos: contratos, informes de auditoria, quejas y reclamos entre otros.

» Inspeccion:

Consiste en recolectar informacion para comprobar los datos que se encuentran

documentados.

=  Combinacion de herramientas:

Consiste en combinar las distintas herramientas para identificar los riesgos.
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3.5.3 Métodos analiticos para identificacion de riesgos

A continuacidn, se listan y explican brevemente los principales métodos analiticos utilizados

para la identificacion de riesgo.

Matriz de control™

Es un método para identificar amenazas y los recursos o componentes amenazados . Este
método parte de la técnica Delphi®, que se utiliza para el andlisis prospectivo de los
negocios, la identificacion de riesgos y la elaboracion de planes estratégicos. La matriz
de control se construye con dos variables, los componentes (se ubican en las filas) y las
amenazas (se ubican en columnas). Se determinan los componentes y sobre ellos se

establecen las amenazas que pueden afectarlos.

Andlisis de Vulnerabilidad:

Es un método que permite la identificacion de los riesgos, por medio de la identificacion
de los factores que los originan para luego determinar el grado de significancia de las
amenazas. El calculo de este Gltimo se hace multiplicando dos variables: la primera, el
tamafo relativo de la amenaza y la segunda, es el potencial del dafio. Los valores
asignados dependen de la calificacion dada a cada una de ellas: bajo, medio, alto y van
de 1 a 3 respectivamente. Una vez se crucen las dos variables se elige la amenaza con
mayor significancia, para luego establecer los escenarios de riesgos. Estos ultimos

pueden ser definidos como la exposicién de un recurso a una amenaza especifica.

" Creada por el norteamericano Jerry Fitzgerald en 1981
© Su autor es Olaf Helmer, de la Rand Corporaction de California
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= Método RISICAR

“(...) metodologia que facilita la identificacion, calificacion, evaluacion, disefio de
medidas de tratamiento y monitoreo de todo tipo de riesgo empresarial. Su aplicacion
se extiende a compafiias de diferentes tamafios, sectores e industrias”. (Mejia Q,
2013,p.222).

Igualmente permite “(...) la asignacion de responsabilidad sobre la administracion de

riesgos, tanto en el nivel directivo como en el operativo”(Mejia Q, 2008, p.69).

Cuando se utiliza este método

“(...) se realiza un andlisis de contextos, con el fin de establecer las circunstancias y
condiciones en las cuales se encuentra la organizacion para determinar con mayor
precision qué factores [de riesgo] pueden influir en la ocurrencia de estos y, en su
identificacion, ...se determinan varios aspectos como nombre del riesgo, significado,
descripcion, agente generador, causas y efectos”(Mejia Q, 2008,pp.69-70).

Por la importancia que reviste la identificacion de riesgos en la gestién y administracion de
riesgos, se hace vital conocer las distintas categorias de riesgos que afectan a una
organizacion en el contexto de los riegos empresariales. Considerando en primera instancia
que existen unos riesgos que provienen del entorno organizacional o del medio empresarial
y en segundo lugar aquellos que se originan en la empresa, es decir, aquellos que puede
propiciar la organizacion o en el curso de sus operaciones. En este contexto, al hablar de

identificacion de tipos de riesgos se hablara de las fuentes del riego.
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Tabla 3-3:

Técnicas de identificacién de riesgos

TECNICA/METODOLOGIA

APLICACION

Lluvia de Ideas

Anadlisis Causa-Efecto

Lista de Chequeo y
Cuestionario

Inspeccion

Entrevista

Flujograma Procesos
Anadlisis de Modo y Efecto de
Falla (AMEF)

Analisis de la Informacion

Método Delphi

Analisis de Escenarios
Risicar

Prest

Identificacion de riesgos y de sus caracteristicas en forma grupal
Identificacion de causas y efectos de un riesgo

Identificacion de riesgos con guias estandarizadas, amplias y ajustadas
a todo tipo de empresa, pueden ayudar a elaborar el catalogo general de
riesgos de una empresa

Identificacion de riesgos que pueden ser observados en instalaciones o
en el desarrollo de un proceso

Identificacion de riesgos que requieren el conocimiento y experiencia
de personas clave

Identificacion de riesgos en los procesos

Identificacion de posibles formas en que puede fallar el disefio u
operacion de procesos, productos o servicios y los efectos de estas
fallas

Identificacion de riesgos a través del analisis de informacién financiera,
manuales técnicos, registros de siniestralidad y otros eventos, y del
estudio de contratos laborales y comerciales

Identificacion de riesgos que requieran grupo de expertos y opiniones
independientes

Identificacion de riesgos estratégicos

Identificacion de riesgos operativos en procesos, actividades,
procedimientos, productos, instalaciones, cargos o funciones
Identificacion de riesgos en la planeacion estratégica

Fuente: Tomado de Rubi Mejia. Identificacion de Riesgos. p. 44
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3.5.4 Método DELPHI

Dado que el trabajo se operacionalizo a través de la utilizacion del método Delphi, haremos

una sucinta descripcion de este.

El método Delphi consiste, basicamente, en lograr un juicio confiable de expertos sobre
posibles acontecimientos futuros; el elemento diferenciador de esta técnica es la calidad de
los expertos que participan y la manera como cada uno emite sus opiniones en forma
anonima e iterativa, pero con acceso al punto de vista de los otros expertos; este proceso
carece de la discusion intergrupal que caracteriza otras técnicas, en las cuales los miembros
del grupo discuten sus opiniones en presencia de los demas y algunas veces el resultado de

esos debates es monopolizado por la fuerza oratoria de algunos de ellos.

Por el contrario, en el Delphi la opinidn de cada experto tiene el mismo peso y se admiten
opiniones contrarias a las emitidas por la mayoria; se buscan puntos en comun y se organizan
las respuestas, lo cual permite a cada participante modificar sus juicios si la informacion de
otro experto o del grupo lo induce a analizar opciones diferentes a las suyas.

Esta técnica ha tenido amplio desarrollo y uso en diferentes disciplinas: en los campos
econdmicos y social para hacer predicciones de crecimiento y necesidades de la poblacién;
en el analisis prospectivo empresarial y de mercadeo, para desarrollar planes estratégicos y
anticiparse a las tendencias del mercado, en la gestion de riegos, para identificarlos, y para
determinar sus causas Yy efectos; en las predicciones de desarrollo de tecnologia informacion
telecomunicaciones; en el sector publico, en aéreas como educacion, planeacion urbana,

transporte y en los servicios sociales para desarrollar planes a futuro.

Segln Gabriel Sanchez, citado Mejia Rubi “(...) el Delphi se utiliza especialmente en los
siguientes casos: formulacion de problemas, establecimiento de metas y prioridades,
identificacion de soluciones (Mejia Q, 2013)” (Sanchez F, 2003, p 52).
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En general su empleo es conveniente en problemas donde la evidencia no esta articulada, es
percibida intuitivamente y los procesos de razonamiento informal prevalecen. Asimismo, es
adecuada si los expertos estan dispuestos a ser consultados de manera iterativa y con
posibilidades de modificar sus respuestas.

La técnica Delphi se utiliza cuando otras técnicas como la lluvia de ideas, la entrevista
técnicas como la inspeccion no son suficientes para obtener la informacion necesaria para
establecer algunos tipos de riegos, es decir, cuando los riegos que se busca identificar
requieren conocimientos expertos por la complejidad del tema tratado, y cuando el juico de
diferentes expertos de un area de especializacion sea mas competente que el uso de otras

técnicas.

También es ideal para la identificacion de riesgos diferentes a los operativos, como los
estratégicos, reputaciones, macroeconémicos, politicos, sociales, entre otros. Al igual que
otras técnicas, el hecho de establecer las causas y los efectos serd de gran ayuda para el
disefio posterior de medidas de tratamiento.

Esta técnica se puede usar en forma independiente o en asocio con la metodologia analisis
de escenarios, por lo tanto, en el Delphi se pueden usar escenarios para pedir la opinion de
los expertos, y el analisis de escenarios puede apoyarse en el Delphi para la construccion de
diferentes futuros previsibles.

Lograr un juicio de expertos sobre la identificacién de riesgos es de gran valor para el
proceso de administracion de riesgos. Un grupo de personas que posee amplio conocimiento
y experiencia puede conducir a andlisis que de otra manera no se obtendrian; pero no puede
asegurarse que las predicciones de los expertos sean invulnerables, pero no puede asegurarse
que las predicciones de los expertos sean invulnerables, porque se utilizan criterios y
estimaciones cualitativas para predecir la posibilidad de eventos adversos a la empresa, que

en ocasiones estan sujetos a factores externos en gran parte imponderables.
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De acuerdo con Mojica,

“La técnica Delphi se utiliza para estimar la probabilidad de ocurrencia de un evento en
el largo plazo, anticipando el ano o afios en que podria suceder” y continta sefialando
que “(...) cuando se inquiere sobre la probabilidad de ocurrencia de un evento, la
respuesta que se obtiene supone el empleo de una escala de probabilidades de
ocurrencia al futuro cuyos valores van desde <0% hasta >100%" (Mojica, 2005, p.186).

3.5.5 Tiposy Fuentes de riesgo

Los factores de riesgo, asi como la naturaleza de los distintos riesgos que enfrentan las
organizaciones son diversos. A continuacion, se describen los riesgos mas comunes, no
obstante, cada organizacion puede enfrentar riesgos singulares. Tomaremos como referente

tedrico las descripciones que hacen Alonso & Berggrun al respecto.

Estos autores expresan que las fuentes del riesgo son muchas, citando como ejemplos “(...)
los provocados por fendmenos naturales, tecnoldgicos, estratégicos, econémicos, politicos,
comerciales y sociales” (Alonso C & Berggrun P, 2015, p.4)., y los describen segin el
entorno (riesgos econdémicos, politicos y sociales) y la actividad especifica (desastres

naturales, riesgo estrategico, riesgo comercial y riesgo tecnologico). (Ver Figura 3-4)

3.5.6 Riesgos del entorno (Externos y Sistematicos)

El riesgo externo se considera como aquel riesgo que no es diversificable o sistematico y es
propio de los factores externos a la empresa como las medidas de politica econdémica, el
comportamiento de las variables macroeconémicas, el comportamiento de la economia
internacional, entre otros aspectos. “(...) Este riesgo se encuentra fuera del control de la

organizacion, pero puede ser mitigado hasta cierto punto a través de una exploracion del



38 Identificacion del riesgo empresarial asociado a los mercados del cuero

entorno y la elaboracion de planes de contingencia” (Collier & Agyei-Ampomah,
2007,p.141).

Dentro de este tipo de riesgo se hallan los relacionados con el riesgo pais, riesgo social,
riesgo econdémico y riesgo politico, los cuales, segin Mejia Q (2008) se definen de la

siguiente manera:

= El riesgo pais.

Este tipo de riesgo es aquel que hace referencia al grado de peligro que
representa un pais para las inversiones locales y extranjeras (pp. 35-36).

= Riesgo social.

Es aquel que tiene que ver con la cultura de la regién, las condiciones de
seguridad, empleo entre otros aspectos (p.36).

» Riesgo Economico.

El riesgo economico de las organizaciones se relaciona con el crecimiento
econdmico nacional y local, que dependen de las fluctuaciones de las variables
macroecondmicas como el PIB, la Inflacidon, la Balanza de Pagos, afectando las
operaciones e ingresos de una compafiia (p.36).

De acuerdo con Collier, “(...) éste riego requiere un conocimiento amplio de la posicion
competitiva de la organizacion en una base global”, con el fin de tener presente las
acciones a llevar a cabo por parte de laempresa en el plano econémico (Collier & Agyei-
Ampomah, 2007,p.142).
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= Riesgo Politico.

Tiene que ver con el manejo politico del pais y las implicaciones que tiene sobre
la economia nacional y las organizaciones en particular (p.36).

En este marco se encuentran también los riesgos asociados al sector econdmico
y la industria en el que opera una organizacion por el hecho de competir en un
sector determinado. Cada sector o industria trae consigo peligros propios, que
pueden ser mayores o menores de acuerdo con el tamafio de la empresa, el
desarrollo del sector, las costumbres comerciales, el apoyo del gobierno, entre
otros aspectos (pp. 36-37).

A nivel general y desde el punto de vista de la vida empresarial existen innumerables riesgos,
generados tanto por el entorno que influye sobre la empresa, como por el desarrollo normal

de sus actividades.

3.5.7 Riesgos de la Actividad (No sistematicos)

El riesgo asociado al comportamiento empresarial se considera como riesgo no sistematico
o diversificable, y esta determinado por variables como la capacidad de direccion, el nivel
de endeudamiento, la tecnologia utilizada en los procesos, los riesgos financieros, etc.

Es asi, como las organizaciones al ejecutar sus procesos en busca del cumplimiento de sus
objetivos, pueden verse abocadas a un sinnimero de riesgos propios, especificos e
individuales: llamados riesgos no sistematicos y pueden afectar sus procesos, sus recursos

humanos, fisicos, tecnoldgicos, financieros y organizacionales y hasta su imagen.
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Figura 3-4: Clasificacion de los riesgos
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Fuente: Adaptado de Alonso C & Berggrun P (2015), p.5

De acuerdo con Collier, los riesgos operacionales incluyen “(...)interrupcion en el negocio,
errores u omisiones por los empleados, fallas en los productos, la salud y seguridad, fallas
en los sistemas informaticos, fraude, pérdida de personas claves en la organizacion,

litigacion, pérdida de proveedores, entre otros” (Collier & Agyei-Ampomah, 2007,p.141).

En la literatura sobre riesgos, encontramos otros que estan relacionados con la actividad

especifica que realiza una empresa. Entre ellos tenemos los siguientes:

= Riesgo Estratégico.

Este riesgo implica que existen pérdidas que son ocasionadas por la mala planeacion en
cuanto a las estrategias usadas y la inadecuada integracion entre los modelos de
operacion con el direccionamiento estratégico de la empresa, debido a errores en los

disefios de sus programas (p.37).
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= Riesgo Tecnoldgico.

Se presenta cuando hay alguna falla relacionada con la tecnologia, ademas del rezago
tecnoldgico que pueda presentar la empresa respecto a las demas del sector frente a los
nuevos desarrollos que cambian constantemente (p. 39).

Mejia Q (2013) sostiene que los riesgos pueden ser “(...) generados por el entorno
organizacional e internamente generados por la misma empresa” (p.37). (Ver Tablas 3-4 'y
3-5).

3.5.8 Riesgos Financieros

La Real Academia Espafiola de la Lengua (citado por Alonso C & Berggrun P, 2015) define
de manera genérica el riego como “contingencia o proximidad de un dafio”, y segun estos
autores “(...) es la posibilidad de que un evento negativo suceda o no suceda” (Alonso C &
Berggrun P, 2015,p.3), tal es el caso de una eventual quiebra o insolvencia en el terreno

empresarial.

También se asocia con la probabilidad de pérdida en el futuro, materializando asi la esencia
del andlisis del riesgo que esta enfocado a “(...)medir y explicar esas probabilidades en
contextos de incertidumbre” (De Lara, 2002,p.13).

En general el riesgo financiero se refiere a la probabilidad de que se presenten hechos,
normalmente asociados con la ejecucion de las actividades financieras propias de una
organizacion (tanto del sector financiero como del sector real) que tienen efectos negativos
en su operacion, bien porque no haya retorno alguno sobre la inversion o bien porque los

beneficios obtenidos sean menores a los proyectados.
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Tabla 3-4:  Riesgos generados por el entorno

ORIGEN DEL
RIESGO

TIPO DE RIESGO

EXPLICACION

Naturaleza

Provenientes de la
Naturaleza

Generados a la
naturaleza por
parte de la empresa

Riesgos generados por el medio ambiente natural, tales como:
huracanes, vientos fuertes, lluvias, inundaciones, maremotos,
sequias, olas de frio o calor, terremotos, movimientos sismicos,
erupcion volcanica, deslizamiento de tierras, plagas, bacterias, virus,
epidemias, caida de meteoritos, etc.

Uso inadecuado de recursos naturales que pueden afectar la
naturaleza. Consecuencias: efecto invernadero; disminucion de la
capa de ozono; contaminacion acumulativa del aire, agua, suelos;
generacion de residuos de alta peligrosidad; desertizacion y pérdida
de biodiversidad

Riesgos asociados
al pais, la regién
y la ciudad de
ubicacion

Riesgo Pais

Riesgo Geopolitico

Riesgo Social

Grado de peligro que representa un pais para las inversiones locales
o extranjeras, segun el nivel de déficit fiscal, la situacion politica,
el crecimiento de la economia y la relacion ingresos-deuda
Debido a dificultades politicas entre naciones se pueden alterar las
condiciones comerciales, que pue- den implicar pérdidas de negocios,
demoras o conflictos con proveedores o clientes

Tiene que ver con la cultura de la region, las condiciones de
seguridad, empleo, salubridad, desarrollo de las comunidades,
condiciones de vi- da, vivienda y bienestar, etc. Riesgos que
pueden originarse en la sociedad son: hurto, robo, atraco, sabotaje,
chantajes y extorsiones, terrorismo, motin, conflictos generadores
de guerra, alteracion del orden publico, huelgas, migraciones
masivas, hambre, enfermedades, epidemias, colapso de ser- vicios
publicos indispensables, conflictos de baja intensidad,
explotacién de grupos sociales, cambios en los habitos de
consumo, demandas colectivas, conflictos comerciales

Sector Econémico
e Industrial

Riesgo Econémico

Riesgo Politico

Riesgo Sistematico

Relacionado con el crecimiento econdmico nacional y local,
debido a las fluctuaciones de va-riables macroecondmicas: P1B,
inflacion, desem-pleo, balanza de pagos. El decrecimiento de la
economia puede generar riesgos que conlleven detrimento
patrimonial a las empresas, al disminuir la capacidad de compra de
sus clientes y la de- manda de sus productos

El manejo politico del pais, y las implicaciones que tiene sobre la
economia nacional, afecta las organizaciones segun sus condiciones
particulares

Riesgo que se origina por el hecho de competir en un sector
determinado, ejemplo: campafas de desprestigio de la
competencia comercial, espionaje industrial, trafico de
informaciones reservadas, competencia desleal, transacciones
ilegales, corrupcion institucional y privada, operaciones ilicitas,
dafios por productos, accidentes y enfermedades profesionales;
accidentes industriales, graves, actividades publicas molestas o
peligrosas, reclamacion judicial por productos de consumo
contaminados, contaminacién ambiental, responsabilidad por
contratos de ejecucion

Fuente: Mejia Q, Rubi C. Identificacion de riesgos, Medellin, Fondo Editorial Universidad EAFIT, 2013,

pp.37-39.
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Las entidades financieras, al igual que otros agentes que toman posiciones en activos
financieros, no buscan eliminar el riesgo, si no gestionarlos y controlarlos, para lo cual

necesitan, en primer lugar, identificarlos y medirlos.

Cuando una empresa “(...) no se encuentra en capacidad para cubrir sus gastos financiero,
tanto en apalancamiento como en capital, se dice que se estd en riesgo financiero”

(Nakasone, 2001,p.257).

Por lo tanto, se puede deducir que el riesgo financiero se deriva de la decision de
financiamiento, también llamado riesgo de financiamiento, y asi, el riesgo operativo estaria

asociado al riesgo de la inversion y el riesgo total seria en efecto el riesgo financiero de la

empresa

Figura 3-5: Riesgos Financieros

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 3-5:  Riesgos generados por la empresa

TIPO DE RIESGO

EXPLICACION

No Sistematicos

Riesgos propios y especificos de cadaempresa que pueden afectar procesos, recursos, clientes
0 imagen

Riesgo de reputacion

Desprestigio de la organizacion, que acarrea pérdida de credibilidad y confianza del
publico, por fraude, insolvencia, conducta irregular de empleados, rumores o errores
cometidos en la ejecucion de alguna operacién

Riesgo puro

Al materializarse origina pérdidas, como incendio, accidente, inundacién

Riesgo especulativo

Al materializarse presenta la posibilidad de generar indistintamente beneficio o pérdida,
como una aventura comercial, inversion en divisas ante expectativas de devaluacion o
revaluacion, compra de acciones, lanzamiento de nuevos productos

Riesgo estratégico

Tiene que ver con pérdidas ocasionadas por definiciones estratégicas inadecuadas o
errores en el disefio de planes, pro- gramas, estructura, integracion del modelo de operacion
con el direccionamiento estratégico, asignacién de recursos, estilo de direccion; ademas de
ineficiencia en laadaptacion alos cambios constantes del entorno empresarial

Riesgo operativo

Consiste en la posibilidad de pérdidas ocasionadas en la ejecucion de procesos y funciones
de laempresa, por fallasen procesos, sistemas, procedimientos, modelos o personas

Riesgos financieros

Los riesgos financieros impactan la rentabilidad, ingresos y nivel de inversion, pueden
provenir no solo por decisiones de la empresa, sino por condiciones del mercado, ellos
son:

Riesgo de mercado, tiene que ver con fluctuaciones de las inversiones en bolsa de
valores; también hacen parte de éste las fluctuaciones de precios de insumos y productos, la
tasa de cambio y las tasas de interés

Riesgo de liquidez, se relaciona con laimposibilidad de transformar en efectivo un activo o
portafolio o tener que pagar tasas de descuento inusuales y diferentes a las del mercado para
cumplir con obligaciones contractuales

Riesgo de crédito, consiste en que los clientes y las partes a las cuales se les ha prestado
dinero, o con las cuales se ha invertido, fallen en el pago

Riesgos legales

Se refieren apérdidas en casode incumplimiento de lacontra- parte en un negocio, sumado
a la imposibilidad de exigir juridicamente la satisfaccion de los compromisos adquiridos.
También se puede presentar al cometer algln error de interpretacion juridica u omision en
la documentacion, o en el in- cumplimiento de normas legales o disposiciones reglamentarias
que puedan conducir a demandas o sanciones

Riesgos tecnoldgicos

Son generados por el uso de tecnologia, como virus informéaticos, vandalismo puro o de ocio en
las redes informéticas, fraudes, intrusiones de hackers, colapso de las telecomunicaciones
que puede generar dafio de informacion o interrupcion del servicio. También incluyen la
actualizacion y dependencia de un proveedor, o de tecnologia especifica, bien sea en el campo
informatico, médico, de transporte u otras areas

Riesgos laborales

Los riesgos laborales, como accidentes de trabajo y enfermedades profesionales, pueden ocasionar
dafios alas personas yala misma organizacion. Un accidente de trabajo puede producir lesiones
organicas, invalidez, muerte o una perturbacion funcional. La enfermedad profesional, por su
parte, puede ser permanente otemporal, consecuencia del trabajo desempefiado o del medio
en el cual se realizan las funciones. Existen otros riesgos laborales que surgen de la relacion de
la empresa con sus empleados, asociaciones o sindicatos, como huelgas, sabotajes, etc.

Riesgos fisicos

Afectan los recursos materiales, como cortocircuitos, explosiones, dafios en maquinaria o
equipos (por su operacion, disefio, fabricacion, montaje o mantenimiento), deterioro de
productos y dafio en vehiculos

Fuente: Mejia Q, Rubi C. Identificacion de riesgos, Medellin, Fondo Editorial Universidad EAFIT, 2013,

pp.39-40
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3.5.9 Otros tipos de riesgo

» El riesgo de mercado.

Dun & Bradstreet (2006) lo definen como: “(...) el riesgo de pérdidas debido a
movimientos de las variables financieras del mercado” (p.15)., tales como tasas de
interés, de moneda precios de acciones, tasa de cambio, tasas de interés y precios de

“commodities”.

Mufioz S, Ditta M, & Duarte P (2012) lo entienden

“(...) como la pérdida que puede sufrir un inversionista debido a la diferencia en los
precios que se registran en el mercado o en movimientos de los Ilamados factores de
riesgo (de tasa de interés, de moneda extranjera y de precio de los commodities y
valores representativos de capital)” (p.152).

Sobre este riego, De Lara (2002) lo considera como “(...) la pérdida que puede sufrir
un inversionista debido a la diferencia en los precios que se registran en el mercado o
en movimientos de los llamados factores de riesgo (tasas de interés, tipos de cambio,
etc.) (p.16).

Por su parte Feria D (2005) sostiene que este: “(...) refleja la incidencia de un cambio
adverso en las variables precio, tipo de interés y tipo de cambio sobre posiciones
abiertas en los mercados financieros, de ahi que, en ocasiones, se denomine Riesgo de

Posicion” (p. 5).

Avila B (2005) afirma que este:

“(...) serefiere a la incertidumbre generada por el comportamiento de factores externos
a la organizacion, cambios en las variables macroecondémicas o factores de riesgo tales
como tasas de interés, tipos de cambio, inflacion, tasa de crecimiento, cotizaciones de
las acciones y/o de mercancias, que se pueden traducir en pérdidas para el inversionista
0 para quien accede el crédito en determinadas condiciones” (p. 44).

Mientras que las organizaciones financieras asumen muchos riesgos de mercado y

cosechan asi los beneficios (y las pérdidas), ellas eligen cuidadosamente el tipo de riesgo
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al que desean exponerse. Su experiencia esta en manejar la volatilidad de corto plazo, y
no la tendencia del mercado, y se exponen solamente al riesgo sobre el cual estan mejor
informados; asi, las organizaciones financieras tienden a manejar el riesgo de mercado

activamente.

= El riesgo crediticio

En expresion de Alonso C & Berggrun P (2015) es:

(...) aquel asociado a la posibilidad de que un deudor incumpla sus obligaciones ya sea
parcial o completamente...o pague después de la fecha convenida...la peculiaridad del
negocio de los bancos comerciales ha implicado que, tradicionalmente, estos se
expongan a grandes riesgos de crédito a través de sus portafolios de préstamo
[v]...dedican muchos recursos para manejar cuidadosamente su exposicion al riesgo de
crédito. Otras entidades, tanto financieras como no financieras, podrian desear eliminar
totalmente el riesgo de crédito, pues no hace parte de la naturaleza de su negocio. Sin
embargo, muchas clases de riesgo de crédito no se eliminan facilmente en mercados
financieros y las corporaciones son obligadas a menudo a adquirir una exposicion de
riesgo de crédito que no desearian asumir (pp.4-5).

Este riesgo consiste en evaluar la posibilidad de sufrir una pérdida por incumplimiento
de las obligaciones de pago del prestatario. El incumplimiento suele estar motivado por
un retroceso en la solvencia de los agentes prestatarios, relacionando con problemas de
liquidez, pérdidas continuadas e incluso quiebra en el caso de empresas, 0 por
disminucion de los ingresos, aumentos de los tipos de interés o por ausencia de voluntad
de pagos. Este riesgo es propio de los bancos y afecta también a la mayoria de las
empresas no financieras, tanto por las relaciones con sus clientes finales, como por la

amplitud del crédito entre empresas.

En expresion de (Elizondo & Altman, 2004) “(...) el riesgo de crédito surge cuando las
contrapartes estas dispuestas o son totalmente incapaces de cumplir sus obligaciones
contractuales, el riesgo de crédito abarca tanto el riesgo de incumplimiento y el riesgo
de mercado” (p.47).



47

De acuerdo con Alonso C & Berggrun P (2015) “(...) los riesgos de mercado, crediticio y

de liquidez, son denominados convencionalmente como riesgo financiero” (p.5). [Ver

Figura 3-5]

Figura 3-6: Tipos de Riesgos Empresariales
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3.5.10 Mapa de Riesgo

De acuerdo con Mejia, el mapa de riesgos es una “(...) herramienta organizacional que
facilita la visualizacion y entendimiento de los riesgos, y la definicién de una estrategia

para su apropiada administracion” (Mejia Q, 2004, p.84).

La misma autora afirma, en términos mas integrales, que el mapa de riesgos se convierte en
una “herramienta que permite organizar la informacion sobre los riesgos de las empresas

v visualizar su magnitud, con el fin de establecer las estrategias adecuadas para su manejo”

(Mejia Q, 2008,p.158).

Y contintia aseverando que la utilidad de un mapa de riesgos se basa en que:
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...localiza los riesgos mas significativos en los diferentes niveles de operacion (macro
procesos, procesos); establece para cada nivel sus respectivos objetivos, los riesgos
identificados, su descripcion, los agentes generadores, las causas, los efectos y la
calificacién; determina la evaluacion de los riesgos; permite definir prioridades para el
manejo de los riesgos; registra las medidas de respuesta ante los riesgos; permite definir
los objetivos de desempefio para el programa de administracion de riesgos y los criterios
para la toma de decisiones en el manejo de los riesgos; permite determinar los niveles
6ptimos de inversion y gasto para el control de riesgos” (Mejia Q, 2004,p.84).2

Para autores como Rodriguez L, Pifieiro S, & Monelos (2013) un mapa de riesgo es una
“(...) herramienta basada en los distintos sistemas de informacion, que pretende identificar
las actividades o procesos sujetos a riesgo, cuantificar la probabilidad de estos eventos y

medir el dario potencial asociado a su ocurrencia” (p.2).

Sostienen, igualmente, que este mapa se debe “iniciar con una reflexion acerca de la

organizacién y su negocio, y con la identificacion de sus tareas y procesos criticos” (p.9).

Un mapa asi estructurado proporciona tres valiosas contribuciones a un administrador,
gerente o responsable de la Organizacion: provee informacion integrada sobre la exposicion
global de la empresa, sintetiza el valor econdémico total de los riesgos asumidos en cada

momento, y facilita la exploracién de esas fuentes de riesgo.

Por su parte el Departamento Nacional de Planeacién (DNP), define el mapa de riesgos
como la “herramienta metodoldogica que permite hacer un inventario de los riesgos
ordenada y sistematica, definiéndolos, haciendo la descripcion de cada uno de estos y las

posibles consecuencias‘ (Departamento Nacional de Planeacién, 2007, p.4).

En este sentido como herramienta que hace posible la visualizacion y el entendimiento del
riesgo, puede representarse con graficos o datos; los primeros corresponden a la calificacién

de los riesgos con sus respectivas variables, de tal manera que permita su evaluacion,

3 Para tener un espectro mas amplio acerca de los beneficios que provee un mapa de riesgos a una organizacion,
consultese a Mejia Q, R. C. (2008). Administracion de riesgos. Un enfoque empresarial. (4th ed.). Universidad
EAFIT, p.159 y Rodriguez L, Manuel;Pifieiro S, Carlos; De llano M, P. E. (2013). Mapa de riesgos:
identificacion y gestion de riesgos. Atlantic Review of Economics, 2.,p.7
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mientras que los datos, pueden agruparse en tablas, con informacion referente a los riesgos;

su calificacion, evaluacion, control y demas informacion referida a los mismos.

El punto de entrada o input en la construccion de un mapa de riesgos esta en las fuentes u
origen de estos, es decir, un primer paso para la identificacién y como punto de salida las

areas de impacto; ambos proveen una estructura para identificacion y analisis de riesgos.

Mejia Q (2004) sostiene que

“(...) el desarrollo industrial, los cambios climaticos, politicos, econémicos y sociales
afectan el desempefio de las empresas y las hace méas vulnerables a los riesgos, puesto
que enfrentan situaciones cada vez mas complejas que pueden limitar su crecimiento y
desarrollo, y comprometer el cumplimiento de su mision y objetivos institucionales”

(p.75).

Esta circunstancia les exige a las Organizaciones, y mas especificamente a la alta direccion,
conocer en detalle las fuentes de riesgo y areas de impacto que puedan afectar a la Institucion

en su desempefio econdmico y operativo. Al respecto la Norma NTC 5254 establece:

La identificacion de fuentes de riesgo y areas de impacto ofrece un marco para la
identificacion y analisis de riesgo. El desarrollo de una lista genérica enfoca las
actividades de identificacion del riesgo y contribuye a hacer mas efectiva la gestion,
debido a la gran cantidad posible de fuentes e impactos.

Tanto las fuentes genéricas de riesgo y areas de impacto se seleccionan de acuerdo con
su pertinencia en las actividades estudiadas al interior de cada Empresa (Instituto

Colombiano de Normas Técnicas y Certificacion (ICONTEC), 2004,p.27).

Bajo esta perspectiva un mapa de riesgos implica en su elaboracion la adecuada
identificacion y evaluacion de los riesgos, puntos clave en la gestion de las empresas, en un
entorno cada vez mas globalizado que supone una ventaja competitiva que contribuya a

lograr los objetivos estratégicos determinados por las empresas.

En la actualidad, y en el contexto de la auditoria interna y la administracion de riesgos, los
mapas de riesgo son instrumentos metodoldgicos que se utilizan para “deteccion de riesgos

en entidades de servicio y como herramienta gerencial ”(Estupifian Gaitan, 2015,p.285).
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Este mismo autor indica que un mapa de riesgo, en su estructura operativa y practica, se
debe ejecutar considerando dos enfoques: metodoldgico y gerencial, al respecto sostiene

que:

“...como instrumento metodoldgico permite identificar un conjunto ordenado y flexible
de factores que pueden dar origen a irregularidades, algunas veces a errores no
intencionales y definitivamente a hechos fraudulentos y de corrupcion que en los mapas
de riesgo se califica como la presencia de eventos que preven sus posibles dafios y bajo
el enfoque gerencial como herramienta gerencial, que puede adaptarse a las
necesidades y objetivos de quienes desean utilizarlos, una vez observados los distintos
factores que lo integran y valorada la situacion existente, es posible disefiar estrategias
y acciones orientadas a evitar, controlar o minimizar la presencia de posibles riesgos”.
(Estupifian Gaitan, 2015, p.285).

Aunque los distintos autores, no describen en detalle y paso a paso, la metodologia para la
elaboracion de mapas de riesgos, pues consideran obedecen a las necesidades especificas de
cada organizacion, y a la disciplina y cultura organizacional, si establecen un comun
denominador en relacién con los criterios y orientaciones para su construccion, en aspectos
tales como considerar el contexto, la identificacion, la evaluacion, valoracion de los riesgos

y su tratamiento.

Todos sin excepcion, aunque con distintos enfoques definen el mapa de riesgos como un
instrumento para la gestion, como una herramienta metodoldgica para la identificacion y
entendiendo que los riesgos, deben dar cuenta de los agentes generadores (fuentes del

riesgo), las causas, consecuencias (impactos) y su tratamiento.
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4. Diseino Metodologico (Marco Operativo)

El presente estudio se enfoco en la identificacidn de los riesgos asociados a las pequefias y
medianas empresas integrantes de la cadena del cuero, calzado y marroquineria en la ciudad
de Medellin y su area Metropolitana. Para su realizacion se adopto la siguiente estructura

metodoldgica.

4.1 Tipo de estudio

4.1.1 Exploratorio-Descriptivo

Cuya finalidad fue la de abordar un tema que no ha sido objeto de estudios especificos
asociados con los riesgos empresariales que inciden en la toma de decisiones al interior del
Sector del cuero, el calzado y la marroquineria, especialmente en las Pymes y
microemprendimientos vinculados con dicha actividad productiva. E, igualmente, describir
y estructurar un instrumento de gestion administrativa que provea acciones de mitigacién y
control sobre los riesgos relevantes que subyacen en el proceso de abastecimiento,

transformacion y comercializacion que dichas unidades realizan.



52 Identificacion del riesgo empresarial asociado a los mercados del cuero

En concordancia con lo anterior y apoyados en los referentes tedricos consignados en el
Capitulo anterior, se caracterizé el sector, se identificaron dentro de la cadena los aspectos
deficitarios y las oportunidades inherentes al proceso productivo y de comercializacion

asociados a su dinamica.

Para lograr lo anterior, se utilizaron técnicas de busqueda de informacion, principalmente
enmarcadas en la revision documental, por medio de encuestas y entrevistas, y el diario de

campo, que implico lluvia de ideas y utilizacion de la técnica Delphi.

La recoleccion de la informacién de fuente primaria se efectud a partir de las entrevistas
iniciales realizadas a un grupo aleatorio de empresarios, aproximadamente diez, a quienes
se les consulto sobre las areas claves que ellos consideraban podrian dar origen a riesgos en

su actividad econdmica, y la posterior aplicacion del método Delphi. (Ver Tabla 4-1)

Estas entrevistas permitieron identificar ocho (8) areas claves que inciden en el sector del
cuero, calzado y marroquineria, a partir de esta informacién se disefié el instrumento de
Encuesta (Ver Anexo A).

Disefiada la Encuesta se aplicd a una muestra de 24 Organizaciones (Ver Apartado 4.2) las
cuales identificaron 120 factores de riesgo con sus causas y efectos. Ordenada esta
informacidn, en términos de riesgo, tipo de riesgo, descripcién, causas y efectos, se aplicd
el método Delphi (en dos rondas) que permitié obtener la informacion descrita en los

apartados siguientes.

La primera ronda se llevé a cabo con los empresarios a quienes se les indago sobre la
frecuencia e impacto de cada uno de los 120 factores identificados en la muestra, como
consecuencia de este proceso se identificaron 26 riesgos empresariales, los cuales fueron
calificados, evaluados y priorizados segun la vision y el enfoque de estos [Ver Anexo: Mapa
de Riesgos (EMP)]
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Teniendo como insumo la informacion anterior, se llevo a cabo la segunda ronda del Delphi
con 12 expertos del sector (lideres del sector del cuero, calzado y marroquineria,
representantes de empresas del sector, proveedores de la cadena de la productiva, clientes
del sector, usuarios), con el propdsito de consensuar la calificacion, la evaluacion y la
priorizacion sugeridas por los empresarios del sector y, adicionalmente, valorar los riesgos

identificados y las estrategias de mitigacion propuestas por estos.

Y, finalmente, considerando los riesgos identificados, asociados a las Pymes del sector del
cuero, calzado y marroquineria y, la cualificacion de la informacion obtenida a partir de la
aplicacion del Método Delphi en sus dos rondas, se elabor6é un mapa de riesgo y se formulan
algunas estrategias que le provean a los integrantes de la cadena, pautas de gestion y
administracion eficiente de los mismos, reduciendo los impactos negativos que puedan
afectar el normal funcionamiento de las empresas del sector objeto del presente estudio. La

Figura 4-1 ilustra el procedimiento efectuado

4.1.2 Teécnica de Muestreo

Aunque lo deseable hubiese sido realizar un muestreo aleatorio que incluyera a todas las
empresas que integran la cadena del cuero, el calzado y la marroquineria, este no fue posible
por las dificultades para obtener la informacion. Ante esta circunstancia, se adopté como
técnica de muestreo, el muestreo por conveniencia, tomando como base para tal efecto, los
datos de ACICAM* Regional Antioquia, Tecnocueros y de la pagina de Gestor

(www.gestorcc.org/universidades/ en el afio 2017).

4 ACICAM. Entidad Gremial que integra a los empresarios de la cadena productiva del calzado en Colombia


http://www.gestorcc.org/universidades/
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Tabla 4-1:  Factores Identificados (Fuentes Primarias)

FACTOR

NIVEL DE IMPORTANCIA

5(%)

4

3

10)

1. AMENAZAN LA EMPRESA EN RELACION CON LA COMERCIALIZACION

Definicion de marca
Informalidad en la venta y la comercializacion

No corresponden con las tendencias y las temporadas
Falta de innovacion y diferenciacion

Competencia

Incumplimiento de curtiembres y proveedores en general
Falta de apoyo de compradores colombianos

Lenta transicion en el pensamiento de los compradores porque tenemos producto
innovador

Publicidad no se ha implementado con continuidad
Subfacturacion (2)

Falta de coordinacion en la cadena

Falta de marca propia

Informalidad

Proveedores (2)

Un solo mercado de destino

Sobresaturacion de productos

Competencia desleal

Importaciones

Precio internacional comercial

Acelerada devaluacion

Falta de suministros

Mano de obra calificada

Tecnologia (Maquinaria y Equipo)

Talento humano competente

TLC

Contrabando (2)

Tasa de cambio

Lavado de activos

Triangulacion (Compras a través de un tercero
Informalidad

SUBTOTAL AMENAZAS COMERCIALIZACION

1

1

10

11

Fuente: Elaboracion propia a partir de las entrevistas realizadas y su posterior sistematizacion
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Tabla 4-1:  (Continuacion)

NIVEL DE IMPORTANCIA

FACTOR
5(H 4 10)

2. AFECTACION ASPECTOS REGULATORIOS, NORMATIVOS Y LEGALES
Exportacién de producto !
Importacion MP 1
Pruebas técnicas de materiales y productos 1
Ser régimen simplificado, porque algunos clientes piden ser régimen comdn
Falta de una agremiacion pujante
Altos impuestos (3) 1
Carga prestacional muy alta (3) 1
Trabajo informal 1
Informalidad en empresas (fabricas) 1
Legislacion laboral (Cargas laboral) 1
Contrabando (Autoridades Aduaneras) 1
SUBTOTAL ASPECTOS REGULATORIOS 5 4 0
3. PROBLEMAS DE LIQUIDEZ O FLUJO DE CAJA
Cartera superior a tres meses (3) /descapitalizacion 1
Organizacion 1
Falta de educacion financiera 1
La baja rotacion de los productos hace que el capital de trabajo se gaste
Pago semanal de ndmina muy alto 1
Los productos de marroquineria se venden por temporadas 1
Falta de rotacion del producto en ventas por falta de diferenciacion 1
Desviacion de recursos por otras causas
Intermitencia pedidos 1
No ser un producto de primera necesidad 1
Falta planeacién procesos productivos 1
Lenta recuperacion de cartera
SUBTOTAL LIQUIDEZ O FLUJO DE CAJA 5 3 1

Fuente: Elaboracion propia a partir de las entrevistas realizadas y su posterior sistematizacion
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Tabla 4-1:  (Continuacion)

NIVEL DE IMPORTANCIA
FACTOR

5 (+) 4 3 2 1(-)

4. AMENAZAS EXPORTACIONES O FUTURAS NEGOCIACIONES MERCADO INTERNACIONAL

Competencia 1
Alta importacién de productos 1
Disefio e innovacion 1
Situacién econdmica del pais 1
Logistica de exportacion 1
Operadores logisticos que atiendan microempresarios (muy pocos) 1

Imagen internacional de nuestro pais 1

Exceso de productos chinos a bajo costo en el mercado internacional 1

Falta de apoyo de Proexport 1
Falta de informacidn (desconocimiento régimen exportador) 1

Falta de suministros 1

Falta de mano de obra calificada 1
Volatilidad del dolar 1
Normatividad de otros paises (Ecuador) //Aranceles y cuotas mas altas 1
SUBTOTAL AMENAZAS EXPORTACIONES 9 4 1 0 0
5. AFECTAN EL NORMAL DESARROLLO DE LA EMPRESA (Org. Int.)

Planeacion procesos 1
Inexistencia de documentacidn técnica 1
Organizacion corporativa 1
Unificacién de procesos productivos 1
Insuficiencia capital de trabajo 1

Escasez mano de obra calificada 1
Calidad de materias primas e insumos 1
Implementacion pausas activas (evitar enfermedades laborales) 1

Falta de planeacion (2) 1 1
Falta de estructura organizacional (2) 1 1
Mal distribucién de procesos productivos 1

Falta de tecnologia 1
Atraso tecnoldgico 1
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Malos procesos productivos 1

SUBTOTAL PROCESOS, PROCEDIMMIENTOS... 10 5 1 0 0
Fuente: Elaboracion propia a partir de las entrevistas realizadas y su posterior sistematizacion
Tabla4-1:  (Continuacion)

NIVEL DE IMPORTANCIA
FACTOR
5(+) 4 3 2 1(-)

6. AFECTAN LA IMAGEN Y EL POSICIONAMIENTO

Desarrollo imagen corporativa 1

Exploracién de nichos de mercado 1

Calidad de los materiales 1

Comunicacién de marca y producto 1

Reducidos nichos de mercado 1

Clientes reactivos al cambio (Variedad de productos) 1

Ser nuevos en el mercado 1

Competir contra marcas tradicionales 1

Imposibilidad de vender marca propia 1

Competencia desleal 1

Importaciones 1

Sobresaturacion de productos en el sector 1

Imagen 1

Posicionamiento 1

Falta de marca propia 1

SUBTOTAL IMAGEN... 13 0 2 0 0
7. AFECTAN EL NIVEL DE ENDEUDAMIENTO, LAS FUENTES DE FINANCIACION, LA CAPACIDAD DE PAGO,
EL CUMPLIMIENTO OBLIGACIONES FINANCIERAS

Adquisicion de materias primas 1

Respaldo financiero y elperiencia crediticia incipientes 1

Altas tasas de interés (2) 1 1

Maés apoyo al microempresario sin tanto requisito 1

Estigmatizacion del sector 1

Falta de credibilidad 1

Baja rentabilidad (Muchos participantes) 1

Baja en volumen de ventas 1

Baja en el precio de ventas 1

Falta de fuentes de financiacion 1
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SUBTOTAL NIVEL DE ENDEUDAMIENTO. .. 7 | 3 | 1 | 0 | 0

Fuente: Elaboracion propia a partir de las entrevistas realizadas y su posterior sistematizacion

Tabla4-1:  (Continuacion)

NIVEL DE IMPORTANCIA
FACTOR

5(+) 4 3 2 1()

8. OTROS ASPECTOS QUE AFECTAN LA EMPRESA O EL SECTOR DESDE EL PUNTO DE VISTA DEL
DESARROLLO TECNOLOGICO Y ORGANIZACIONAL

Innovacion 1

Diferenciacion 1

Disefio 1

Capacitacion 1

Produccion artesanal al 100%// lo tecnoldgico no incide 1
Implementacion software administrativo 1

Fabricacién artesanal (no se cambia la forma de fabricacion) 1

Mal asignacion de las funciones organizacionales 1

Falta de tecnificacion de pequefios productores 1

SUBTOTAL AMENAZAS DESARROLLO TECNOLOGICO 7 0 1 0 1
TOTAL FACTORES DE RIESGO IDENTIFICADOS 66 30 15 4 5

Fuente: Elaboracion propia a partir de las entrevistas realizadas y su posterior sistematizacion

4.2 Tamano de la muestra

Para obtener informacion inicial proveniente de fuentes primarias se invitd formalmente a
participar del estudio a un numero de 131 establecimientos integrantes de la cadena del
cuero, calzado y marroquineria, localizados en su totalidad en la ciudad de Medellin y el
area Metropolitana, que tuviesen las caracteristicas de formalizacion y trayectoria
empresarial, todos registrados en las bases de datos de ACICAM, Tecnocueros y Gestor, en

el afio 2017. Ademas de la invitacion a participar se le envio la Encuesta a cada uno de ellos.
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De las invitaciones enviadas, 40 establecimientos mostraron interés en colaborar, pero no

adjuntaron la Encuesta. A partir de este numero se efectuaron los célculos respectivos para

determinar el

numero de encuestas a diligenciar y entre los meses de octubre y diciembre de

2017 se llevé a cabo el trabajo de campo.

Figura 4-1:

Proceso metodoldgico. Identificacion del riesgo a partir de fuentes primarias
Sector cuero, calzado y marroquineria [Medellin y Area Metropolitana]

« Identificacion Areas Criticas (Susceptibles de Riesgo dentro de la Actividad productiva
y de comercializacién del sector cuero, calzado y marroquineria)

+Disefio Encuesta a partir de areas criticas

LIEIEMWIIRTENE - [dentificacion Factores de Riesgo vinculadas con las areas criticas a partir de la

Empresarios

Método Delphi
Primera Ronda
Empresarios

Método Delphi
Segunda Ronda
Expertos

Mapa de Riesgo

Sector cuero,
calzadoy
marroquineria

Encuesta

N

«ldentificacion Riesgos Empresariales (Descripcion, causas, efectos)

«Clasificacion, calificacion y evaluacion de los riesgos (Labor desarrollada por el
Investigador a partir de la informacion provista por el Delphi PR)

J
e, . . )
«Calificacion de los riesgos (Frecuencia e Impacto)
«Consensuar calificacion, evaluacion y priorizacion de riesgos
«Valoracion de riesgos identicados
*Propuestas (Estrategias) de mitigacion de riesgos identificados y
\

*Generacion de Estrategias para la administracion y gestion de riesgos identificados,
asociados con el sector del cuero, calzado y marroquineria

J

Tamaiio de la Muestra Poblacion Finita (n) (Ver Ecuacion (4.1))

z°xp*q

eZ

2
1+(27*p*q

e?* N ) (4.1)
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Donde:

N: Universo considerado (Total de la poblacion) (40 Pymes)

Z: Valor critico (1,96)

Nivel de confianza: 95%

p: Proporcion que se quiere buscar (Proporcion esperada) (80%)
q: 1-p (20%)

e: Margen de error (10%)

(Dadas las limitaciones y dificultades presentadas en la recoleccion)
Reemplazando valores en la Ecuacion obtenemos el tamario de la muestra

1,962 % 80 * 20

n— 102
1+ (1,%2 * 80 * 20)
102 « 40
n = 24 pymes

No obstante, el tamafio obtenido matematicamente, el trabajo de campo realizado con las
empresas encuestadas permitieron explorar, describir e identificar algunos de los riesgos del
sector, los cuales se validaron a través de la opinion profesional de los expertos y
constituiran la base de futuras investigaciones relacionadas con los riesgos de la cadena de

este sector manufacturero.

4.2.1 Contexto Estratégico

A continuacidn, se explica de manera general cada etapa o fase del esquema propuesto. La

Figura 4-2 ilustra la secuencia de cada una de las etapas.

Dentro del contexto estratégico se analizaron las posibles circunstancias generadoras del
riesgo que podrian ocasionar vulnerabilidades o amenazas a la organizacion o sector. Esta
revision implico considerar los distintos factores que se derivan del entorno tanto en sus

fuerzas externas como los factores internos. Esto permitié determinar los factores que se
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convierten en fuente del riesgo y determinan las causas y efectos de dichos factores. En este
analisis se revisaron los aspectos economicos, politicos, ambientales y de la dindmica del

sector, entre otros.

4.2.2 ldentificacion de riesgos

Se procedio a la identificacion de riesgos teniendo en cuenta el analisis del contexto, las
distintas fuentes consultadas y los factores internos y externos inherentes al sector, que
ocasionan riesgos. Se consideraron causas, consecuencias y hechos generadores del riesgo.

4.2.3 Clasificacion del riesgo

A partir de estas consideraciones teoricas, se formuld previamente un instrumento,
contenido en el Anexo A de este trabajo, donde se integraron las &reas criticas que los

empresarios sugirieron en sesiones informales previas. Estas areas fueron:

Comercializacion (Gestion comercial-relaciones con proveedores-tiempos de

entrega-operadores logisticos, etc.)

= Aspectos normativos, regulatorios y legales

= Problemas de liquidez (Flujo de caja-costeo-PV-procesos financieros-capital de

trabajo)

= Exportaciones (Tramites-oportunidades comerciales en el exterior)

= QOrganizacién, procesos, procedimientos (Gestién de procesos-gestion y control de
calidad-gestion del talento humano-estructura organizacional-costos de fabricacion-
planificacion de maquinaria y de materiales-capacidad instalada-ineficiencia
técnica-etc.)
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= |magen y posicionamiento

= Nivel de endeudamiento-fuentes de financiacion-capacidad de pago-cumplimiento

obligaciones financieras

= Desarrollo tecnolégico (Nivel tecnoldgico-métodos de fabricacion-sistema de

produccion-gestion de 1&D e Innovacion-modelo tecnoldgico)

Posteriormente, a través de entrevistas formales, se evaluo el nivel de importancia de cada

una de ellas y se identificaron los eventos generadores de riesgo asociados.

4.2.4 Analisis del riesgo

El andlisis de riesgos implico el estudio de las causas y las fuentes de riesgo asociadas a las
areas organizacionales, sus efectos (positivos y negativos) y la probabilidad que estos

puedan ocurrir.

Posteriormente se efectto la calificacién de cada uno de ellos a partir de las categorias

establecidas en la Tabla 4-1

4.2.5 Evaluacion del riesgo

Una vez calificados los riesgos se procedid a su evaluacion, teniendo en cuenta los resultados
obtenidos de probabilidad e impacto de estos y, a partir de alli, se establecieron las categorias
de exposicion al riesgo de las empresas del sector (aceptable, tolerable, moderado,

importante, inaceptable) y se fijaron las acciones que se requieren para su tratamiento.
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Tabla 4-2: Matriz de calificacion del riesgo
IMPACTO
MATRIZ DE CALIFICACION DEL
RIESGO
Leve Moderado Catastrofico
PROBABILIDAD VALOR 5 10 20
M |
Alta 3 oderado mportante
(15) (30)
i Tolerable Moderado Importante
Media 2
(10) (20) (40)
pa 1 Tolerable Moderado
! (10) (20)

Fuente: Elaboracion propia (Adaptado DNP 2017)

Para instrumentar y evidenciar la evaluacion del riesgo, se utilizo la Matriz de Zonas de
Riesgo. En ella se ubica el riesgo en una zona especifica, mediante el cruce de su calificacion
(Probabilidad vs Impacto). Tabla 4-3

Tabla4-3:  Zonas de riesgo

ZONA 2

RIESGO SIGNIFICADO CALIFICACION
Baja probalidad, leve impacto 5
Probabilidad media y leve impacto 10
TOLERABLE Baja probalidad y moderado impacto 10
Alta probabilidad y leve impacto 15
MODERADO Probabilidad media e impacto moderado 20
Baja probabilidad e impacto catastrofico 20
Alta probabilidad e impacto moderado 30
IMPORTANTE Probabilidad media e impacto catastrofico 40




64 Identificacion del riesgo empresarial asociado a los mercados del cuero

- Alta probabilidad e impacto catastréfico 60

Fuente: Elaboracion propia

4.2.6 Valoracion del riesgo

Evaluados los riesgos se procedio a establecer las prioridades para su manejo y para la
fijacion de politicas. Para ello se valoraron los riesgos identificados en la cadena del sector
en referencia. La herramienta utilizada para este proposito fue la matriz de Respuesta al
Riesgo. Tabla 4-4

En ella se describieron las acciones de respuesta, a partir de la calificacion y evaluacion, que

las diferentes Mipymes del sector del cuero, calzado y marroquineria deberan adoptar para

mitigar los efectos inherentes a los riesgos identificados

Tabla 4-4: Matriz respuesta al riesgo

ZONA
FRECUENCIA
o VALOR
(Probabilidad) [P] (P*1)
i Moderado Importante
(30)
(Casi cierto/Muy 8 e . .
posible Accion: Prevenir Accion: Prevenir-

Proteger- Compartir

Tolerable Moderado
MEDIA
- 2 (10) (20)
(Posible) Accién: Aceptar- Accién: Prevenir-
Prevenir Proteger-Compartir
Aceptable Tolerable
BAJA (5) (10)
1
(Raro) Accion: Accion:

Aceptar Aceptar

Importante
(40)

Accién: Prevenir-
Proteger-Compartir

Moderado
(20)

Acciobn: Proteger y
Compartir
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IMPACTO LEVE* MODERADO *® CATASTROFICO ©
VALOR

0] ®) (10) (20)

Notas:

aSi el riesgo se materializa el efecto generado es ligero y de poca intensidad

b Sj el riesgo se materializa el efecto generado puede ser mitigado o controlado por la empresa
¢ Si el riesgo se materializa el efecto generado es desastroso para la empresa

Fuente: Elaboracion propia

4.2.7 Medidas de mitigacion al riesgo

Una vez valorados los riesgos se proponen acciones de mitigacion que oscilan entre aceptar

y evitar el riego. Tablas 4-5y 4-6

Tabla4-5:  Medidas del riesgo

MEDIDA IMPACTO
Aceptar Aceptar un riesgo, significa que éste se asume porque su frecuencia (P) es
[Pl/1]] muy baja y no representa peligro para la entidad.

Para reducir el riesgo se toman medidas que disminuyan tanto la frecuencia

Reducir (P) como su impacto (1).
Compartir Cuando se reduce su impacto (1) a través de la transferencia de las pérdidas
P a otras entidades
Evitar o eliminar El riesgo se debe Evitar o eliminar cuando su frecuencia (P) e impacto (1)
[P1/17] son altos

Fuente: Elaboracion propia

Finalmente, una vez agotada cada una de las etapas, se consolida toda la informacion en un
mapa de riesgos que recoge todas y cada una de las fases con sus correspondientes medidas

de mitigacion y tratamiento del riesgo.
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Tabla 4-6:  Zonas de riesgo y medidas de mitigacion

SIGNIFICADO MEDIDAS A TOMAR |
Baja probalidad, leve impacto Se acepta el riesgo
Probabilidad media y leve impacto Se acepta y previene el riesgo

Se protege y se comparte el

Baja probalidad y moderado impacto :
riesgo

Alta probabilidad y leve impacto Prevenir el riesgo

Se previene, protege, comparte

MODERADO Probabilidad media e impacto moderado 3
y/o transfiere el riesgo

Baja probabilidad e impacto catastrofico Proteger y compartir

Se previene, protege, comparte

Alta probabilidad e impacto moderado ylo transfiere el riesgo

IMPC

Probabilidad media e impacto catastrofico Freveny, prot_eger ycompati el
riesgo

Evitar, prevenir, proteger y

Alta probabilidad e impacto catastréfico :
compartir

Fuente: Elaboracion propia (Adaptado de Mejia, Q. 2004, p.35).
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Figura 4-2: Secuencia elaboracién mapa de riesgo. Sector cuero, calzado y marroquineria

ANTECEDENTES DEL SECTOR:Historia, Cadena Productiva

CONTEXTO ESTRATEGICO |

 Analisis de la situacion del sector-ldentificar factores

o externo e internos
LI

Identificar el contexto

IDENTIFICACION DEL RIESGO

Y
CLASIFICACION DEL RIESGO

ANALISIS DEL RIESGO
Calificacion del riesgo Evalucion del riesgo

MEDIDAS DE MITIGACION DEL RIESGO

)

MAPA DEL RIES'GDI DEL SECTOR

Fuente: Elaboracion propia
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5. Resultados

5.1 Identificacion de riesgos

Se elaboro un primer instrumento (encuesta) a través del cual se identificaron los factores
generadores de riesgo en cada una de las areas criticas previamente sugeridas por los
empresarios. Una vez procesada la informacion se detectaron 120 factores generadores del
riesgo, ordenados y clasificados por cada area critica.

Consultados sobre la importancia de estos se concluye que las areas mas criticas, dado el
numero de eventos reportados, son: la comercializacion (Gestion comercial-relaciones con
proveedores-tiempos de entrega-operadores logisticos, etc.), procesos (gestion de procesos-
gestion y control de calidad-gestion del talento humano-estructura organizacional-costos de
fabricacion-planificacién de maquinaria y de materiales-capacidad instalada-ineficiencia
técnica-etc.), imagen y posicionamiento, exportaciones (trdmites-oportunidades comerciales

en el exterior), flujo de caja (Flujo de caja-costeo-PV-procesos financieros-capital de
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trabajo), endeudamiento (fuentes de financiacién-capacidad de pago-cumplimiento
obligaciones financieras), normatividad (aspectos normativos, regulatorios y legales) y
finalmente el desarrollo tecnolégico (nivel tecnoldgico-métodos de fabricacion-sistema de

produccidn-gestion de 1&D e Innovacion-modelo tecnoldgico). Ver Tablas 5-1y 5-2

Tabla5-1:  Factores y Fuentes del riesgo

Baja Minima HOTAL
Importancia Importancia POR FACTOR
3 2 1

1 COMERCIALIZACION (Relacion con la comercializacion) 10 1" 5 3 3 32

2 PROCESOS (Procesos y procedimientos) 10 6 1 0 0 17

3 IMAGEN (Imagen y posicionamiento) 13 0 2 0 0 15

4 EXPORTACIONES 9 4 1 0 0 14

5 NORMATIVIDAD (Aspecto Regulatorios, normativos y legales) 5 4 2 0 0 1

6 FLUJO DE CAJA (Problemas de liquidez-Flujo de Caja) 5 2 2 1 1 1"
ENDEUDAMIENTO

7 (Endeudamiento, fuentes de financiacion, capacidad de 7 3 1 0 0 1"
pago, etc.)

8 DESARROLLO TECNOLOGICO . 0 1 0 1 9

120

Fuente: Elaboracion propia

Tabla5-2:  Importancia areas criticas (Eventos Generadores de Riesgo)
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IMPORTANCIA AREAS CRITICAS (Eventos GdR)*
Sector Cuero-Calzado-Marroquineria
Ano 2018

COMERCIALIZACION
PROCESOS

IMAGEN
EXPORTACIONES
FLUJO DE CAJA
ENDEUDAMIENTO
NORMATIVIDAD
DSLLO TECNOLOG.

FACTORES

v}

X

5% 10% 15% 20% 25% 30%

* FUENTE: Elaboracion propia [Tabulacion Encuestas]

No obstante, el numero de factores identificados no guarda relacion directa con el nivel de
importancia dado por los empresarios. En estricto sentido esta se corresponde con los
intereses que motivan el ejercicio de su actividad economica. Dichos intereses v,
consecuentemente la logica que subyace en la asignacion de importancia se vincula con la
permanencia y efectiva participacion de las unidades productivas en la dindmica del
mercado. Ver Tabla 5-3

Asi pues, las areas mas importantes, desde esta perspectiva, fueron en su orden:

Los procesos, que representan un 94% dado que esta area integra aspectos que son cruciales

para la eficiente y eficaz operacion de las empresas en la dinamica actual del mercado.

Las exportaciones con el 93% le siguen en importancia, porque la mayoria de los
empresarios, si bien poseen un limitado conocimiento de los tramites de exportacion,
consideran muy importante la vinculacion de sus empresas a los mercados internacionales
particularmente a paises como Ecuador, Peru, Panam4, Chile, Costa Rica y quienes estan en

la actividad marroquinera los Estados Unidos.

A continuacion, con un 91% de importancia aparece el nivel de endeudamiento y el acceso

a fuentes de financiacion menos onerosas, particularmente los micro y pequefios
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empresarios, quienes se ven afectados en su actividad productiva cotidiana porque deben

atender el pago de elevadas tasas de interés impuestas por el sector financiero.

Sigue en importancia la imagen y el posicionamiento con 87% porque muchas de las
dificultades de las Mipymes se asocian con la baja imagen y el bajo nivel de posicionamiento
que sus productos tienen entre los consumidores, a tal grado que muchos de ellos consideran
sus articulos de segunda categoria, cuestionable calidad y solo demandados por estamentos

de la poblacion con reducidos ingresos.

Posteriormente se ubican los aspectos normativos, y regulatorios con un 82%, alli concurren
una serie de situaciones en las cuales los empresarios coinciden en sefialar como criticas

para el desarrollo de la actividad productiva.

Algunas de ellas estan relacionadas con la legislacion laboral vigente porque les genera una
muy alta carga prestacional, acciones mas contundentes por parte de la DIAN para reducir
los niveles de contrabando (en muchos casos vinculado con el lavado de activos), estructura
tributaria que le impone altos impuestos a su actividad, medidas mas efectivas para reducir
las tasas de subempleo que inciden negativamente en la estructura de costos laborales de
empresarios del sector que vinculan personal observando las exigencias salariales

establecidas en Colombia.

A continuacion figura el area de desarrollo tecnolégico con un 78%, donde los propietarios
destacan, como cruciales para el desempefio productivo de sus empresas, aspectos
relacionados con la falta de diferenciacion en los articulos, serias limitaciones en disefio y
creacion de nuevos procesos y productos, porcentajes muy elevados de produccion artesanal
(micro y pequefios empresarios) con serias barreras de acceso a renovacion tecnoldgica
(maquinaria y equipos) que les permitan posicionar mejor su produccion y su participacion

en el mercado.

Con un 66% aparece la comercializacion donde destacan aspectos asociados con el constante

y permanente aumento de la informalidad tanto de productores como de comercializadores
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integrantes de la cadena del cuero y el calzado, cifras alarmantes de contrabando,

sobresaturacion de productos importados, aumento de practicas desleales de comercio, etc.

Finalmente, con un 64% aparece el flujo de caja, donde los aspectos més criticos son los

relacionados con la gestion de cartera dados conjuntamente dos hechos determinantes por

un lado los amplios plazos otorgados (90 dias y mas) y la lenta recuperacion de esta, otro

aspecto significativo lo constituye la baja rotacion de pedidos, lo que acusa un serio

problema de produccion (articulos no diferenciados, poca innovacion, problemas de disefio,

etc.).
Tabla5-3:  Importancia para los empresarios de los eventos Generadores de Riesgo
NIVEL DE CALIFICACION
AREA ORGANIZACIONAL CRITICA "% ymportante  Mediana —  Baja Minima o CENTAJES IMPORTANCIA
Importante po Importancia Importancia Importancia ’ g ’ ’
5 4 3 2 1
COMERCIALIZACION 31% 34% 16% 9% 9% 100% 56%
PROCESOS 59% 35% 6% 0% 0% 100% NS
IMAGEN 87% 0% 13% 0% 0% 100% 87%
EXPORTACIONES 64% 29% 7% 0% 0% 100% 93%
NORMATIVIDAD 45% 36% 18% 0% 0% 100% 82%
FLUO DE CAJA 45% 18% 18% 9% 9% 100% 54%
ENDEUDAMIENTO 64% 27% 9% 0% 0% 100% 91%
DESARROLLO TECNOLOGICO ~ 78% 0% 1% 0% 11% 100% 78%
% CONSOLIDADO 80% 20% 100%

Fuente: Elaboracion propia

Las Figuras 5-1 y 5-2 ilustran los resultados obtenidos de cada una de las areas criticas.
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5.1.1 Matriz de identificacion de riesgos

Con base en estos hallazgos y, considerando los factores del contexto interno y externo y de
la dindmica propia del sector del cuero, se articulé una matriz la cual, de acuerdo con la
descripcion del riesgo y las apreciaciones de los empresarios consultados, contiene 26
riesgos considerados como lo mas significativos para el sector. Estos riesgos se clasifican
como riesgos sistematicos y, dada la naturaleza productiva del sector, en riesgos

empresariales especialmente internos.
De acuerdo con la literatura convencional vigente sobre el tema, estos se clasificaron en las
categorias de: riesgos financieros (legal, liquidez, operacional mercado), riesgos de negocio

(competencia) y riegos estratégicos (riesgo pais).

Las Tablas 5-4, 5-5 y 5-6 describen en detalle cada uno de los riesgos considerados,

ordenados por tipo de riesgo, categoria, descripcion, causas y efectos.

Figura5-1: Areas criticas Comercializacion-procesos-imagen-exportaciones. Afio 2018
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FACTOR COMERCIALIZACION®

[Nivel de Caificacin] FACTOR IMAGEN Y POSICIONAMIENTO®
SECTDRCUEHO—C:‘-L‘ZBA;C;MARRDQLIMRM INNﬂ ‘Em] )
SECTOR CUERO-CALZADO-MARROQUINERIA
AR 2018
34% s | 8%
#
é 31% g
g
2
[}
g 16% g
MUY  IMPORTANTE MEDIANA BaIA MiNIMA - ":'_'r:m IMPORTANTE IMM‘:::M BAA MiNIMA
IMPORTANTE IMPORTANCLA IMPORTANCIA IMPORTANCIA PO E IPORTANCIA IMPORTANCIA IMPORTANCIA
P wcide I . * FUENTE: Bisporscds props [Teseiscse Enceestss]
FACTOR PROCESOS Y PROCEDIMIENTOS® FACTOR EXPORTACIONES*
[vivel de calificacion] i .
SECTOR CUERD-CALZADO-MARROOUINERIA [Wivel de Callficacion) .
‘ARo 2018 SECTOR CUERO-CALZADO-MARROQUINERIA
afio 2018
[ 64%
]
£
a
I 3
M
s g 29%
B
6% i % 0% 0%
- MUY IMPORTANTE  MEDIANA BaIA MiNIMA
MP;:‘::NTE IMPORTANTE ml:;::ﬁ;u mpoal::ncu m:::::::cu IMPORTANTE IMPORTANCIA IMPORTANCIA  IMPORTANCIA
" FUENTE Bisboracin propis [Tebuissée Esceeste:] © FUINTE: Biserscin progis [Tessiacia Eacsemtas]

Fuente: Elaboracién propia

5.1.2 Andlisis de Riesgos

A continuacidn, se describen y explican los resultados obtenidos al hacer la calificacion y
evaluacion del riesgo. Para ello se tienen tres (3) matrices. Una es la matriz de calificacion,

la segunda la matriz zona del riesgo y la tercera calificacion-evaluacion.

= Matriz de calificacion del riesgo
La calificacion del riesgo se logré estimando la probabilidad de ocurrencia y el impacto de
cada riesgo identificado. Con la calificacion se obtuvieron valores (cruce entre probabilidad
e impacto o consecuencias) tal como se muestra en la matriz de calificacion de riesgos. Tabla

o-7

Figura 5-2:  Areas criticas Flujo de caja-endeudamiento y otras. Afio 2018
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FACTOR FLUJO DE CAJA*
[Nivel de Calficacion]

SECTOR CUERO-CALZADO-MARROQUINERIA
Afio 2018

c

3

g | 45%

=

8

3

L

£

g 18% | 18% |

MUY IMPORTANTE ~ MEDIANA BAIA MiNIMA
IMPORTANTE IMPORTANCIA IMPORTANCIA IMPORTANCL
* FUENTE on propie [
FACTOR NORMATIVIDAD*
[Nivel de Calificacidn]
SECTOR CUERO-CALZADO-MARROQUINERIA
2018
5 P
8 | 45%
=
s 36%
2
g
2 18%
0% 0%
Muy IMPORTANTE  MEDIANA BAJA MiNIMA
IMPORTANTE IMPORTANCIA IMPORTANCIA IMPORTANCIA

* FUENTE: Bisborscide prooia [Teduiecioe Eacvestas]

Fuente: Elaboracion Propia

» Evaluacion del riesgo

FACTOR ENDEUDAMIENTO*

IMPORTANTE

* FUENTE: on propie [

[Nivel de Cakficacion]
SECTOR CUERO-CALZADO-MARROQUINERIA
Afo 2018
c
2 | 4%
8
=
8
3
=,
£
8 27%
&
..
muy IMPORTANTE MEDIANA BAJA MINIMA
IMPORTANTE IMPORTANCIA  IMPORTANCIA  IMPORTANCIA
* FUENTE Sa propis [T 3]
FACTOR DSLLO TECNOLOGICO*
[Nivel de Calificacion]
SECTOR CUERO-CALZADO-MARROQUINERIA
Afio 2018
c 78%
b+
¥}
8
=
8
L]
@
5
2 Mol ) L e
MUY IMPORTANTE MEDIANA BAJA MiNIMA

IMPORTANCIA  IMPORTANCIA  IMPORTANCIA

Con los resultados obtenidos en la calificacién del riesgo, producto del cruce entre la

probabilidad e impacto de cada uno de ellos, se determiné el grado de exposicion de la

empresa al riesgo.

Los riesgos, previamente identificados, se registran en las categorias de riesgos consignadas

en el estudio como: aceptables, moderados, importantes e inaceptables y con base en ello se

sugieren acciones para el tratamiento de cada riesgo. Ver Tablas 5-8, 5-9, 5-10 y 5-11

A partir de la informacion consignada por cada factor de riesgo se consolido la informacion

en la Tabla 5-12 de la cual se destacan los siguientes hallazgos generales:
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= Cinco (5) de los factores identificados, 19% del total, se califican en la zona de riesgo
inaceptable, con alta probabilidad de ocurrencia e impacto catastréfico, lo que exige
acciones inmediatas para evitar (sortear) sus perjudiciales efectos en las diferentes
Mipymes que integran la cadena y complementariamente adoptar medidas de prevencién
y proteccién frente a su ocurrencia y fortalecer redes de integracion y/o establecer
alianzas que les permitan a todos los actores comprometidos en la dindmica del sector,
compartir acciones de mitigacion, sin afectar los requerimientos legales o la eficiencia

operativa.

Tabla 5-4: Matriz Riesgo Financiero

RIESGO FINANCIERO




TIPO DE

. DESCRIPCION DEL
CATEGORIA CAUSAS EFECTOS
RIESGO RIESGO
Dafio en la introduccion
y posicionamiento de
Situacion social con articulos colombianos
ocasion del posconflicto en el exterior
~ Imagen Incidentes en las zonas (desconfianza y poca
nuestro pais Bacrim Dafio a la reputacion del
Delincuencia comun pequefio y mediano
empresario
Pérdida econémica
Insuficiencia de .
Desprestigio (mala
fondos para - A
reputacién) Pérdida de
atender A
- credibilidad en el
) compromisos de Cuentas por cobrar a mercado laboral
F|UJO_de caracter urgente e largo plazo Desprestigio (Mala
Efectivo impostergable (90 dias y mas) l
(N6mina reputacion)
Pérdida de credibilidad
fundamentalmente)
en el mercado laboral
S Bajos ingresos por
Deficiencias en la J 9 P
- ventas
seleccion de Canales de A
R Insuficiencia en el
Distribucion - .
ins Tndi Fallas en la evaluacion y capital de trabajo
Flujo de Bajos indices de seloccion de clientes ~ AAcceder a capitalizacion
Efectivo rotacion de M extraordinaria (costosas
productos Deficiencias en la fuentes de financiacion
LIQUIDEZ exclusividad de disefios en alqUNOS Casos
y variedad de articulos y g .
. mercado extrabancario)
(Obsolescencia stocks)
Ineficiencia en el
manejo del flujo de caja
(Programacion de Insolvencia de fondos
ingresos y egresos no para atender el normal
Flujo de Estacionalidad en  acordes con la realidad
Efectivo ventas de

del comportamiento del
mercado)
Utilizacion inadecuada
de los recursos
financieros para atender
otras actividades

marroquineria

Fuente: Elaboracion propia

desarrollo de la empresa
Pérdida capacidad de

operacion
(Desgaste
administrativo)

Tabla 5-4:  (Continuacion)

RIESGO FINANCIERO
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DESCRIPCION DEL
RIESGO

CAUSAS

EFECTOS

TIPO DE ;
RIESGO CATEGORIA
Ejecucion
Ejecucion
OPERACIONAL
Ejecucion
Ejecucion

Procesos
productivos
rutinarios, carentes
de planeacion,
estandarizacion y
especificacion
técnica

Inexistencia de
control estadistico
de la calidad y de
pruebas técnicas a

los materiales y

productos
fabricados

Deficiencias en
innovacion y
desarrollo
tecnoldgico

Incumplimiento
curtiembres y
proveedores en
general

Inexistencia de
documentos técnicos
que soporten o guien el
proceso productivo y
permitan optimizar uso
de instalaciones y
obtener eficiencia en la
produccion.

Informalidad del
proceso productivo
(Produccion artesanal
al 100%).Flexibilidad
en el Control de
Operaciones. Malos e
ineficientes procesos
productivos

Mano de obra
incompetente, escasa
capacitacién y niveles
de formacion bésica

Calidad fluctuante de
materias primas e
insumos

Obstaculo para el
desarrollo de productos
innovadores y
posicionamiento de
marca.
Incrementos en los
costos de produccion.
Disminucion de la
demanda
Dario en la credibilidad
e imagen de la empresa
en el sector.
Pérdidas econdmicas.

Produccién con altas
tasas de desperdicio y
gran cantidad de
reprocesos.

Uso ineficiente de los
recursos. Incrementos
en los costos de
produccion.

Baja participacién en el
mercado. Pérdidas
econoémicas.

Incremento en los
costos de produccion
(Reprocesos)
Disminucién de la
demanda y de la cuota
de participacion en el
Mercado
Incremento costos de
produccion
(Reprocesos)
Disminucion de la
demanda y de cuota de
participacién en el
Mercado
Costos de oportunidad

Pérdida de credibilidad
y confianza
Estigmatizacion del
sector
Menores ingresos

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 5-4:  (Continuacion)
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RIESGO FINANCIERO
TIPO DE . DESCRIPCION DEL
CATEGORIA CAUSAS EFECTOS
RIESGO RIESGO
Deficiencia en el

Servicio al cliente

Limitaciones de
(tardanza en las

acceso del micro

empresariado del Falta de _capg:u:ldad de entregas)
Ejecucion CUEro a servicios negociacion y de Pérdida de
logisticos Reduccién en los
ingresos
Deficiencias en la
tructur o -
estructu ? | Pérdida de credibilidad
organizacional de la de la empresa ante el
empresa .
. P ) cliente (Entregas,
o Intermitencia (Inexistencia de un area :
Eiecucién ntermi . plazos, precios,
| did funcional de mercadeo . -
pediaos L calidad, variedad, etc.)
y comercializacion) Pérdida Clientela
Bajos indices de o L
J Pérdida econ6mica
rotacion de productos
Competencia desleal
Alto poder de .
L Reduccion en la
OPERACIONAL ] negociacion de los demanda de productos
Obstaculos en la proveedores Pérdida de crzdibilidad
Ejecucion adquisicion de (Escasez de materia Dérdida econdmica
mateirrl]zzr%rcl)?as ¢ prima) L (Reduccion ingresos
Alta concentracion de or ventas)
comercializadores de P
insumos

Incremento en el
contrabando de calzado Reduccidn en la
(distorsién precios de  rentabilidad econdmica
mercado) y financiera de la

y Aumento de précticas actividad
Eiecucion Reducciondela  comerciales desleales Aumento en los
! demanda articulos  Aumento de productos requerimientos de
de cuero sustitutos del cuero capital de trabajo
natural, especialmente Criticos niveles de
chinos (cuero sintético, fidelizacién
plastico y lona, calzado Pérdida econémica

de caucho)

Fuente: Elaboracion propia

Tabla5-4:  (Continuacion)
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RIESGO FINANCIERO

TIPO DE
RIESGO

DESCRIPCION DEL
RIESGO

CATEGORIA

CAUSAS

EFECTOS

Ejecucion Competencia desleal

Cambios en las
preferencias del
Ejecucion consumidor

OPERACIONAL

Falta de demanda de
articulos
colombianos en el
mercado
internacional

Ejecucion

Limitaciones en el
Capital de Trabajo.
Poco apoyo
institucional efectivo
al Microempresario
(Lineas especificas
para renovacion
tecnoldgica
orientadas al sector-
mas opciones de
crédito y menores
tasas de interés)

Tecnoldgico

Alta importacion de
productos del mercado
chino
(Precios muy bajos)
Manipulacion de precios
de algunas empresas
(Precios por debajo del
costo)
Incremento del
contrabando y de la
informalidad en los
diferentes eslabones de la
cadena productiva
Desconocimiento de
mecanismos legales e
Instituciones del Estado
para denunciar practicas
desleales

Posicionamiento de la
cultura del "No cuero”
(Movimientos a favor de
los animales y reduccién
del impacto en el medio
ambiente)

Falta de apoyo de
Céamaras de Comercio
Nacionales y Extranjeras
Inoperancia de la politica
exportadora del sector
Elevados costos de
fabricacion frente a la
produccion extranjera

Poca incorporacion de
avances tecnoldgicos y/o
apropiacion de tecnologia,
incluida la manufactura
asistida por computador,
al proceso de fabricacion.
(Magquinariay Equipos

de fabricacion en
avanzado estado de
obsolescencia)

Exiguos margenes de
rentabilidad
Desestimulo para el
desarrollo de la actividad
economica del pequefio y
mediano fabricante
(quiebra y salida del
mercado)
Pérdida econémica

Migracion hacia la
produccidn de articulos
sustitutos del cuero
(Sintéticos)
Competir directamente
con reconocidos
productores
internacionales (Brasil,
China,India, Vietnam,
Indonesia)

Dificultades en la
comercializacion y el
acceso a los mercados

potenciales en el exterior
Pérdida de oportunidades
de exportacion para

Pymes del sector

Serias dificultades de
competir en el mercado
interno, en términos de

volumen, variedad,
calidad y fidelizacion de
compradores.
Restricciones de acceso y
participacion en el
mercado internacional.
Pérdidas econdmicas

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 5-4:  (Continuacion)
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RIESGO FINANCIERO

DESCRIPCION DEL
RIESGO

TIPO DE
RIESGO

CATEGORIA

CAUSAS

EFECTOS

Deficiencias en
innovacion y
desarrollo

Tecnoldgico L
g tecnoldgico

OPERACIONAL

Bajos niveles de

Tecnologico competitividad

Fallos en la
Cambios en el
precio del dolar
(Volatilidad)
Tasa de Aumento de las
MERCADO Cambio

importaciones
chinas

Restricciones en la
oferta de productos con
altas especificaciones
técnicas, de elevado
valor agregado y
caracteristicas Unicas

Elevada estructura de
costos de produccion
Baja inversion en
innovacion y desarrollo
tecnoldgico
Bajos niveles de
asociatividad
(Pocas alianzas
estratégicas entre
integrantes de la
cadena)

Incumplimiento en los
plazos y condiciones de
entrega a los
compradores

Severas fluctuaciones
enla TRM

Poca o inexistente
diferenciacion en
disefios variedad de
productos. Baja
participacién en el
mercado (lenta rotacion
de productos, limitado
portafolio y reducido
nicho de mercado).
Pérdida la oportunidad
de abastecer nuevos
mercados a través de la
satisfaccién de nuevas
preferencias.
Pérdidas econdmicas

Reduccion en la cuota
de participacién a nivel
del mercado interno
Limitada participacion
en el mercado
exportador
Disminucién en
ingresos por ventas
Pérdidas econdmicas

Deficiencias en la
gestion logistica de
despacho (Entregas y
servicio al cliente)
Incremento en los
costos logisticos

Pérdidas potenciales
para pequefios y
medianos exportadores
del sector.
Aumento de las
reservas de capital para
atender eficientemente
los cambios en la TRM
Incremento en los
costos financieros

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 5-5:  Matriz Riesgo del Negocio
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RIESGO DEL NEGOCIO

TIPO DE . DESCRIPCION DEL
CATEGORIA CAUSAS EFECTOS
RIESGO RIESGO
] Laxitud del Estado en
ventay cumplimiento de Reduccién precio de
Competencia ?jomer((:;allzaccljor; normas legales de o venta
€ productos de funcionamiento de las Pérdida econémica
cuero y afines empresas del sector.
Exceso de oferta de
produccion
Aumento de la
. - informalidad en la
Altos impuestos y Rigidez en la Cadena
Competencia elevada Carga legislacion y la Ausencia de
prestacional normatividad vigente - .
representacion gremial
solida
Productos no se
corresponden con . Descenso en las ventas
. Desconocimiento del L
las tendencias y (lenta rotacion,
mercado N g
las temporadas - obsolescencia) Pérdida
Competencia  (Desconocimiento (comportamlento: nichos de mercado
DEL NEGOCIO tendencias, proyeccion

Competencia

de la demanda)
Falta de apoyo de
compradores
colombianos

Crecimiento
acelerado de las
importaciones de
productos chinos
(Bajo costo en el

mercado
internacional).

Aumento del

Contrabando

(Especialmente de
productos chinos).
Informalidad en
los distintos
eslabones de la
cadena productiva

en el corto, mediano y
largo plazo)

Falta de controles méas
efectivos por las
autoridades aduaneras
del pais y de regulacion
de importaciones

Disminucion en la
disponibilidad de
fondos

Alta concentracion de
distribuidores
(Sobreoferta de
productos)
Competencia desleal
Obstaculo en el
posicionamiento de
marca propia
Pérdida econémica

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 5-5:

(Continuacion)
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RIESGO DEL NEGOCIO

TIPO DE

DESCRIPCION DEL

CATEGORIA CAUSAS EFECTOS
RIESGO RIESGO
Bajos niveles de

conocimiento sobre el

comercio internacional Incapacidad para
L (Desconocimiento de aprovechar las

Bajos niveles de . P ;
S las politicas y tramites  oportunidades globales
DEL NEGOCIO participacion en la

Competencia

actividad
exportadora

de exportacion)
Falta de informacion
promocional del Estado
(Proexport)
Limitada capacidad de
produccion

del mercado

internacional
Pérdida de nuevos
nichos de mercado

Fuente: Elaboracion propia

Tabla5-6:  Matriz Riesgo Estratégico
RIESGO ESTRATEGICO
TIPO DE . DESCRIPCION DEL
RIESGO CATEGORIA RIESGO CAUSAS EFECTOS
Disminucién en los
niveles de
Altos niveles de productividad y de
Escasez de mano personal subempleado competitividad de las
de obra calificada  vinculado a la actividad Pymes
PATS . (Fallas en el del calzado (Pequefios ~ Aumento en los costos
Politico proceso de y medianos talleres) operativos y de carga
Nacional Asimetria salarial en el

contratacion y
retencion de
personal)

mercado laboral del
sector (Informalidad en
la contratacién)

prestacional por baja
oferta laboral calificada
(Los pocos operarios
calificados cobran altos
salarios por sus
servicios)

Fuente: Elaboracion propia

= Trece (13) de los factores identificados, 50% del total, se califican en la zona de

riesgo importante, con mediana probabilidad de ocurrencia e impacto catastrofico,

lo que demanda acciones de prevencion y proteccion para disminuir la probabilidad
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o0 el impacto o ambos a la vez, frente a su ocurrencia y fortalecer, como en la
situacidén anterior, redes de integracion y/o establecer alianzas que les permita a los
integrantes de la cadena, compartir acciones de mitigacion. Adicionalmente se debe
analizar si es posible mejorar la efectividad de los controles existentes asociado con

el riesgo.

= Dos (2) de los factores identificados, 8% del total, se califican en la zona de riesgo
importante, con alta probabilidad de ocurrencia y moderado impacto, lo que
demanda acciones de prevencion y proteccion frente a su ocurrencia y fortalecer,
como en la situacion anterior, redes de integracion y/o establecer alianzas que les

permita a los integrantes de la cadena, compartir acciones de mitigacion.

= Seis (6) de los factores identificados, 23% del total, se califican en la zona de riesgo
moderada, con mediana probabilidad de ocurrencia e impacto moderado, lo que
demanda acciones de prevencidn, proteccion y/o trasladar parte del riego frente a su
ocurrencia. Como medida general se deben monitorear las actividades de control
existentes en las empresas para evaluar el comportamiento de los riesgos en el

tiempo.

5.1.3 Valoracion del Riesgo

Identificados y consolidada la informacion acerca de los factores de riesgo, los empresarios
participantes en el estudio, les dieron su valoracion y ubicaron sus respuestas en cada uno
de los cuadrantes relacionados en la Tabla 5-13, ello permiti6 sistematizar los resultados

descritos en los parrafos precedentes y detallados en la Tabla 5-14

5.1.4 Mitigacion de Riesgos Identificados

Una vez priorizados los riesgos se deben tomar medidas conducentes a su control, de

acuerdo con su frecuencia, nivel de impacto y prioridad de intervencién. Ver Tabla 5-15
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Los riesgos ubicados en la zona de inaceptable deben de evitarse, prevenirse, protegerse y/o
transferirse, ya que tienen una alta probabilidad de que ocurran y exponen al sector de forma

catastrofica.

Los priorizados en segundo lugar como importantes porque es posible que ocurran (media
probabilidad, pero de alto impacto (riesgo catastrofico) deben de prevenirse, protegerse y/o

transferirse.

El tercer grupo en prioridad para su tratamiento son aquellos que son importantes con una
alta probabilidad de que ocurran, pero tienen riesgo moderado. Estos deben de tratarse

previniéndolos, protegiéndolos y transfiriéndolos.

Tabla5-7:  Matriz de calificacion del riesgo
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CALIFICACION DE LOS RIESGQS
MACROPROCESO. Macro-cadena productiva del sector del cuero, calzado y marroquineria
CODIGO RIESGOS TIPO DE RIESGO RESULTADOS
1 Moral LEGAL 2 20 40
2 Flujo de LIQUIDEZ 2 20 20
Efectivo
Flujo de i
3 ) LIQUIDEZ 2 10 2
Efectivo
4 Flujo de LIQUIDEZ 2 20 20
Efectivo
5 Ejecucion OPERACIONAL 2 20 a0
4 Ejecucion OPERACIONAL 1 20 20
7 Ejecucién OPERACIONAL 3 10 30
8 Ejecucion OPERACIONAL 2 20 40
[ OPERACIONAL 3 0 e |
10 Ejecucion OPERACIONAL 2 20 a0
1 Ejecucion OPERACIONAL 2 10 20
Ejecucion OPERACIONAL 3 0 [ |
13 Ejecucion OPERACIONAL 2 20 40
14 Ejecucion OPERACIONAL 3 10 i 0
15 Ejecucién OPERACIONAL 2 20 a0
16 Tecnologico OPERACIONAL 2 10 i 20
17 Tecnologico OPERACIONAL 2 20 40
Tecnologico OPERACIONAL 3 20
Tecnologico OPERACIONAL 3 20
20 Tasa de MERCADO 2 20 20
Cambio
2 Competencia DEL NEGOC_IO 2 10 20
[Bussines Risk)
DEL MEGOCIO
¥ Tenci
- erpeEnca [Bussines Risk] 3 w -
23 Competencia DEL NEGOC_ID 1 20 20
(Bussines Risk)
24 Competencia DEL h_IEGOC_IO 2 20 40
(Bussines Risk)
25 Competencia DEL NEGOC_IO 2 20 40
(Bussines Risk)
Politico
26 National ESTRATEGICO 2 20 40

Fuente: Elaboracion Propia
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Tabla5-8:  Matriz de Calificacion Riesgos Financieros [Legal y de liquidez]
RIESGO IDENTIFICADO: FINANCIERO [LEGAL] RIESGO IDENTIFICADO: FINANCIERO [DE LIQUIDEZ]
IMPACTO IMPACTO
FRECUENCIA LEVE MODERADO CATASTROFICO FRECUENCIA LEVE MODERADO | CATASTROFICO
Probabilidad VALOR 5 10 20 Probabilidad VALOR 5] 10 20
ALTA 3 ALTA 3
40 20 40
MEDIA 2 IMFORTANTE MEDIA 2 MODERADO IMPORTANTE
) 3) (24)
BAJA 1 BAJA 1
ZONA DE RIESGO ZONADE RIESGO
Tabla5-9:  Matriz de Calificacion Riesgos Financieros [Operacional: Ejecucion y tecno.]

RIESGO IDENTIFICADO: FINANCIERO [OPERACIONAL-Ejecucion]

RIESGO IDENTIFICADO: FINANCIERO [OPERACIONAL -Tecnolégico]

IMPACTO IMPACTO
FRECUENCIA LEVE MODERADO CATASTROFICO FRECUENCIA LEVE MODERADO | CATASTROFICO
Probabilidad | VALOR 5 10 20 Probabilidad |  VALOR 5 10 20
30
ALTA 3 IMPORTANTE ALTA 3
(7;14)
20 40 20 40
MEDIA 2 MODERADO IMPORTANTE MEDIA 2 MODERADO |  IMPORTANTE
(6;11) (5,8; 10; 13; 15) (16) (7)
BAJA 1 BAJA 1

ZONA DE RIESGO

ZONA DE RIESGO

Y en cuarto nivel de prioridad, estan los riesgos moderados, que es posible que ocurran

(probabilidad baja y con riesgo moderado), estos deben de buscar estrategias para protegerse

contra ellos y asegurar su transferencia.




88 Identificacion del riesgo empresarial asociado a los mercados del cuero
Tabla 5-10: Matriz de Calificacion Riesgos de Mercado y de Negocios
RIESGO IDENTIFICADO: DE MERCADO [TASA DE CAMBIO] RIESGO IDENTIFICADO: DE NEGOCIOS [COMPETENCIA]
IMPACTO IMPACTO
FRECUENCIA LEVE MODERADO CATASTROFICO FRECUENCIA LEVE MODERADO | CATASTROFICO
Probabilidad VALOR 5 10 20 Probabilidad VALOR 5 10 20
ALTA 3 ALTA 3
40 20 40
MEDIA 2 IMPORTANTE MEDIA 2 MODERADO IMPORTANTE
(20) (21;23) (24; 25)
BAJA 1 BAJA 1
ZONA DE RIESGO ZONADE RIESGO
Tabla 5-11: Matriz de Calificacion Riesgo Estratégico

RIESGO IDENTIFICADO: ESTRATEGICO [Riesgo Pais]

IMPACTO
FRECUENCIA LEVE MODERADO CATASTROFICO
Probabilidad | VALOR 5 10 20
ALTA 3
40
MEDIA 2 IMPORTANTE
(26)
BAJA 1
ZONA DE RIESGO

Fuente: Elaboracién Propia
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Tabla 5-12: Consolidado Factores de Riesgo

PROBABILIDAD VALOR

ZONA DEL RIESGO

Alta

Media

Baja

IMPACTO

VALOR

MODERADO

TOLERABLE

ACEPTABLE

Leve

()

IMPORTANTE

Riesgo de
Ejecucion Nos.
(7,14)

MODERADO

Riesgo de
Liquidez No. (3);
Riesgo de
Ejecucion Nos.
(6,11);
Tecnolégico No.
(16); Competencia
Nos. (21,23)

TOLERABLE

Moderado
(10)

IMPORTANTE

Riesgo Legal No.
(1); Riesgo
Liquidez Nos.
(2,4); Ejecucion
Nos.
(5,8,10,13,15);
Tecnoldgico No.
(17); Riesgo Tasa
de Cambio No.
(20); Riesgo de
Competencia Nos.
(24,25,26)

MODERADO

Catastrofico
(20)

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 5-13:  Matriz de priorizacion de riesgos (Vision empresarios)

PROBABILIDAD VALOR ZONA DEL RIESGO
IMPORTANTE
Alta 3 MODERADO :
IMPORTANTE
Media ) TOLERABLE MODERADO
. MODERADO
Baja 1 ACEPTABLE TOLERABLE @
IMPACTO Leve Moderado Catastrofico
VALOR (5) (10) (20)

Fuente: Elaboracion propia



Tabla5-14:  Priorizacion detallada de Riesgos

P::I'r:iz::;:. Zimbolo Ritzqo= Cadigo Descripcion
3 Limitaciones de aceeso del micro empresariado del cuero a
Ejecucion senvicios de aperadores logi sticas,
1 12 Feduccion de la demanda articulos de cuera,
: L Eajos niveles de competitividad.
. Tecnalogica L] Fallos en la distribucian,
. Informalidad en la venta y comercializacian de productos del cuero
Competencia 22 ;
y afines.
Legall Maral 1 Imagen internacional de nuestra pais.
Finanier f 3 Insuficiencia de fondos para atender compromizos de caracter
Liquidez urgente & impostergable [Mamina fundamentalmente].
Fln:anglern:- “ 4 Estacionalidad en ventas de marroquineria,
Liquidez
5 Procesos productivos rutinarios, carentes de planeacion,
estandarizacion § especificacion tecnica,
2 Incumplimiento curtiembres y proyeedones en general,
2 @ Ejecucion 1] Intermitencia pedidos.,
13 Competencia desleal.
% Falta de demanda de articulos colombianos en el mercado
internacional.
Tecnologico 7 Deficiencias en innoyvacion y desarrolla teenolagico,
MerzadolTasade 20 Cambios en el precia del ddlar (Yolatilidad), Aumento de las
Cambia impartaciones chinas.
Competencia g; : .ﬁ.l_t-:-s impuegtn:-.slu elg':lada carqa.p.restacin:-nal.
Bajos niveles de participacion en la actividad exportadora,
I%E.trategicpf 26 Ezcazez de mano -:Ie.-::bra calificg::la [Fallaz enel proceso de
ok
@ o 7 Dieficiencias en innovacion y desarralla teenolagic.
3 Ejecusion
) Cambios en las preferencias del consumidar.
FIE;Z?;:: “ 3 Eajos indices de rotacidn de productos.
B Inexistencia de control estadistico de la calidad y de prusbas
Ejecucidn técnicas alos materiales y productas Fabricados.
11 Dbstaculos enla adquisicidn de materiaz primas e inzumos.
Limitaciones en el Capital de Trabajo. Poco apoyo institucional
Tecnolégicn % efectivg a[Miche:mprESariD [Lineas egpecffipaﬁ para reqnluaci-:'un
4 @ tecnologica orientadas al sector-mas opeiones de crédiboy
menares kasas de interés).
Crecimienta acelerado de las impartaciones de praductos chinos
21 [Bajo costo en el mercado internacional]. Aumento del
Contrabando [Ezpecialmente de productos chinos). Informalidad
Competencia en |0z distintos eslabones de la cadens productiva,

Productos no se corresponden con las tendencias | las
23 temporadas [Desconocimiento de la demanda). F alka de apoyo de
compradaores colombianos,

Fuente: Elaboracion propia
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5.1.5 Mapa de Riesgos para el Sector del cuero (Vision Empresarios)

En el Anexo C se detalla el Mapa de Riesgos con cada uno de los riesgos clasificados por

los empresarios, las opciones de manejo y las acciones sugeridas para controlarlos y

mitigarlos.
Tabla 5-15: Matriz de respuesta ante los Riesgos
ZONA
FRECUENCIA
(Probabilidad) [P] VALOR 1)
Importante
ALTA Moderado )
(Casi cierto/Muy 3 (15) U .
posible i ; ccion: Prevenir-
Accion: Prevenir Proteger- Compartir
Tolerable Moderado Importante
MEDIA 9 (10) (20) (40)
(Posible) Accion: Aceptar- Accién: Prevenir- Accion: Prevenir-
Prevenir Proteger-Compartir Proteger-Compartir
Aceptable Tolerable Moderado
BAJA L 5) (10) (20)
(Raro) Accion: Accioén: Accién: Proteger y
Aceptar Aceptar Compartir
IMPACTO LEVE* MODERADO ® CATASTROFICO ©
VALOR
O] ©®) (10) (20)

Notas:

aSi el riesgo se materializa el efecto generado es ligero y de poca intensidad
bSj el riesgo se materializa el efecto generado puede ser mitigado o controlado por la empresa
¢ Si el riesgo se materializa el efecto generado es desastroso para la empresa

Fuente: Elaboracion propia
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Los empresarios identificaron y clasificaron 26 riesgos de los cuales 15 fueron catalogados
como riesgos importantes, 6 con criterio de moderados y 5 revisten el maximo de atencion

y los sefialan como inaceptables. Ver Figuras 5-3 y 5-4

Figura 5-3: Riesgos Clasificados por Empresarios

RIESGOS CLASIFICADOS EMPRESAR 05

ZOMA DE RIESGO CANTIDAD PORCE NT AJE
IMPORTANTE 15 SE%
MODERADD 6 23%
TOTAL 26 10085

Fuente: Elaboracién propia a partir de la sistematizacién de la informacion fuente

Figura 5-4: Riesgos version Empresarios

RIESGOS IDENTIFICADOS
POR LOS EMPRESARIOS

w
<
=
2
w
[}
-4
o
a

1
® IMPORTANTE ® MIODERADO INACEPTABLE

ZONA DERIESGO

Fuente: Elaboracién propia a partir de la sistematizacion de la informacion fuente
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5.1.6 Hallazgos Delphi

Confrontados los hallazgos de los empresarios con los surgidos de la primera ronda del

Delphi realizado con los expertos, se encontraron las siguientes situaciones:

= Areas criticas.

Para los expertos la liquidez es fundamental porque constituye uno de los indicadores
financieros mas importantes sobre los que se mide la empresa. A partir del grado de liquidez
se juzga si esta puede mantener su proceso productivo o de distribucion activo (fondearlo
en todo el ciclo de la operacidn), si tiene la suficiente capacidad para cumplir con sus
obligaciones inmediatas (corto plazo) e igualmente evaluar la probabilidad de permanecer

solvente en situaciones de crisis (ciclos de desaceleracion de la economia, por ejemplo)

El segundo aspecto en importancia lo constituye la comercializacion. Su apreciacion es
solida en términos de considerar que esta es quien posibilita el éxito empresarial medido en
unidades productivas (producto terminado) efectivamente adquiridas por los consumidores
(mercado interno y externo). Si no hay una estructurada labor de comercializacién, aseguran,

no se puede garantizar las condiciones esenciales de permanencia de la empresa.

El tercer elemento en importancia lo constituyen los procesos (gestion de procesos, gestion
y control de la calidad, gestion del talento humano, estructura organizacional, la
planificaciébn de maquinaria y de materiales, etc.) porque son la base del desarrollo
empresarial y este es el que hace posible que una Organizacion efectivamente logre sus
objetivos basicos de generar riqueza y permanecer en el mercado, dado que integra en su
dindmica aspectos cruciales para responder adecuadamente a los retos de un entorno
econémico signado por la globalizacion, como son la cultura empresarial, la gestion del

conocimiento, el liderazgo, el crecimiento economico, la innovacion, entre otros.
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El endeudamiento es el siguiente elemento en importancia, dado que su magnitud puede
comprometer seriamente la viabilidad futura de la empresa. En términos practicos los
expertos sugieren que los niveles razonables de endeudamiento deben oscilar entre el 50%
y el 60%. Un endeudamiento superior compromete la solvencia financiera de la empresa, un

endeudamiento inferior compromete la rentabilidad de la operacion.

En quinto lugar, de importancia, consideran al desarrollo tecnoldgico, porque es este quien
la permite a las empresas competir, poder dar respuestas efectivas a los nuevos
requerimientos de los consumidores (nuevos disefios, mejores productos, nuevos materiales,
nuevas expectativas, etc.) y bajo estas premisas de actuacion deben poder responder con
innovacion, con tecnologia apropiada (de primera, segunda o tercera generacion). La
méaxima que los expertos recomiendan a los empresarios en este punto es “innovar para que

sus empresas no pasen al olvido” [Resaltado propio]

Finalmente consideran a las exportaciones como el siguiente elemento en importancia
porque estas contribuyen con las ventas, las utilidades, la reputacién empresarial, la calidad
del producto, la imagen, dado que para atender un mercado internacional se tiene que
cumplir con estandares internacionales. Recomiendan los expertos tener en cuenta
instalaciones, capacidad productiva, procesos de produccién altamente desarrollados, poseer
buena tecnologia, etc., porque este mercado no es facil de abordar y es sumamente exigente

en términos contractuales de abastecimiento.

La Figura 5-5 ilustra los diferentes niveles de importancia dados por los expertos y

analizados brevemente en los parrafos anteriores.

= Calificacion y Clasificacion de Riesgos

Los expertos calificaron y clasificaron los riesgos en cuatro zonas de riesgo, como se ilustra

en la Figura 5-6.
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En el Anexo D se detalla el Mapa de Riesgos con cada uno de los riesgos clasificados por

los expertos, las opciones de manejo y las acciones sugeridas para controlarlos y mitigarlos.

Figura 5-5:  Areas Criticas segtn los Expertos

CALIFICACION EXPERTOS
AREAS CRITICAS

COMERCIALIZACION

DSALLO TECNOLOGICO

LIQUIDEZ (FLUJO DE CAJA)

ENDEUDAMIENTO

AREAS

EXPORTACIONES

PROCESOS Y PROCEDIMIENTOS

IMAGEN Y POSICIONAMIENTO

NORMATIVIDAD

0% |

0% 1% 2% 3% 4% 5% 6% 7% 8% 9% 10%

Imageny 5 S : A

Normatividad |Posicionamient Proc.es?sy Brmredns Endeudamient Liquidez _(FIulo Dsalllo. Comercializacio

. Procedimientos o de Caja) Tecnoldgico n

= Nada Importante 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
¥ Poco Importante 3% 2% 1% 2% 1% 0% 0% 0%
= Algo Importante 5% 6% 2% 3% 0% 0% 2% 0%
® Importante 5% 2% 8% 6% 7% 3% 6% 5%
= Muy Importante 0% 2% 1% 1% 5% 9% 5% 8%

Fuente: Elaboracion propia a partir de la sistematizacion de la informacion fuente

El 26% de los factores de riesgo (siete del total) son clasificados por los expertos en zona

inaceptable y desde el punto de vista practico deben evitarse, prevenirse, protegerse y/o
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transferirse, dada su alta probabilidad de ocurrencia y desfavorable impacto en la estructura
financiera y operativa de las Mipymes insertas en el sector. En expresion de alguno de los

expertos estos “han incidido en el cierre de 1650 empresas en el ultimo aiio”.

Algunas medidas de mitigacion se relacionan con la capacitacion en el manejo financiero de
las pymes, fortalecer la accion institucional de formacion para el trabajo de organismos del
Estado como el SENA en programas de competencias (pertinentes y coherentes con las
demandas de formacion de las empresas), desarrollo de habilidades y adiestramiento para el
personal vinculado al sector, identificacion de nuevos nichos de mercado, especializacion
en el proceso productivo artesanal, acciones mas severas del Estado para enfrentar la
corrupcion de las aduanas y medidas policivas contundentes en contra del narcotrafico

(mayor contrabandista de productos de cuero y similares), etc.

El 48% de los factores de riesgo (trece del total) son clasificados por los expertos en zona importante
y desde el punto de vista préactico deben prevenirse, protegerse y/o transferirse, ya que la probabilidad
de ocurrencia oscila entre mediana y alta y los niveles de impacto se ubican entre moderados y
desfavorables. Implica realizar acciones que disminuyan la probabilidad o las consecuencias del
riesgo o ambos a la vez. Adicionalmente se debe implementar un sistema de control preventivo del
riesgo o mejorar la efectividad de los controles existentes que estén asociados con los riesgos o

trasladar y/o compartir una parte de aquel.

Figura5-6:  Riesgos Clasificados por Expertos

RIESGOS CLASIFICADOS
fONA DE
CANTIDAD  PORCENTAJE
RIESGO
IMPORTANTE 13 48%
MODERADO 5 21%
TOTAL 26 100

Fuente: Elaboracién propia a partir de la sistematizacién de la informacion fuente
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Figura5-7:  Riesgos version Expertos

RIESGOS CLASIFICADOS
POR LOS EXPERTOS
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Fuente: Elaboracién propia a partir de la sistematizacién de la informacion fuente

El 21% de los factores de riesgo (cinco del total) son clasificados por los expertos en zona moderada
dadas su baja probabilidad de ocurrencia y moderado impacto en la estructura financiera, econémica
y operativa del sector. Algunas de las medidas de control preventivo sugeridas son las de mejorar la
operacion manufacturera, en algunos eslabones débiles, para ofrecer valor agregado a los
consumidores sean del mercado interno o externo, aprovechar los incentivos y politicas disefiadas
por el Estado para el sector de la moda por estar alli insertos, vincular mano de obra calificada en
sus procesos de fabricacién, fortalecer o implementar areas de comercializacion dindmicas, con

conocimiento profesional del portafolio y de las tendencias del mercado, etc.

Tabla 5-16:  Resumen riesgos clasificados por los expertos
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ZONADE RIESGOS CLASIFICADOS POR EXPERTOS
RIESGO 1 2 3 4 5 6 7 & 9 4011 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 33 M 25 26

TOTAL

INACEPTABLE | I B e | ] ||

IMPORTANTE 1 1 i 1 1 i 1 1 1 i 1 1 1 13
MODERADO 1 11 1 ;
ACEPTABLE [1] 1

TOTAL i 1 1 1 1 1 1+ 1+ 1+ 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 {1 26

Fuente: Elaboracion propia a partir de la sistematizacion de la informacion fuente

Figura5-8:  Riesgos Clasificados Empresarios - Expertos

Riesgos Clasificados
Empresarios - Expertos
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INACEPTABLE IMPORTANTE MODERADO ACEPTABLE
Zona de Riesgo

a=g== APRECIACION EXPERTOS e=g== APRECIACION EMPRESARIOS

Fuente: Elaboracién propia a partir de sistematizacion de la informacion fuente
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0
Tabla5-17:  Sintesis Aportes Expertos
APORTES DE EXPERTOS
e Posibilidad de que algin factor, interno o externo, afecte a la empresa de manera
directa.

e Impacto negativo sobre el funcionamiento o la rentabilidad de una empresa por
circunstancias del negocio o del entorno.

Definicién ® Posibilidad de que un factor, bien sea externo o interno, interfiera en el funcionamiento
de Riesgo regular de la compafiia afectando su caja.

Empresarial ® Evento, interno o externo, que puede suceder dentro de la actividad normal de una

empresa.
Eventos inciertos que pueden llegar a suceder en el futuro, dentro del giro normal de la
actividad empresarial, en cualquier sector econémico, que tendrén efectos de diferente
magnitud en uno 0 mas de sus objetivos.

e Competencia desleal, tanto interna como externa.
e Dispersion del Gremio
e Poca mano de obra real y eficientemente calificada
e Débil demanda, motivada por la reduccidén en el consumo de los hogares, consecuencia
Factores que de la recesion econémica que vive el pais actualmente
afectanal o Masivas importaciones con altisimo valor agregado en disefio (moda inn), innovacion
sector y materias primas diferenciadas
limitando el ¢ Bajos niveles de competitividad
logrodesus ,  pqca innovacién y procesos con desarrollo tecnoldgico incorporado
objetivos e Contrabando e informalidad en muchas de las Mipymes del sector cuero
e Condiciones de liquidez en el sector y alto deterioro en la recuperacion de cartera
e Bajo nivel de formacion de algunos de los empresarios del sector
e Caida precios internacionales del cuero ha limitado la dindmica exportadora
Riesgos e Débil y muy incierta demanda, generando acciones reactivas de choque y no de
inherentes planeacidn para tener alternativas de viabilidad en el mediano y largo plazo
que afectan o  Estacionalidad del proceso productivo ha incidido en la improvisacion al momento de
la toma de la toma de decisiones estratégicas
decisiones

estratégicas

Escasez mano de obra calificada
Crisis econémica actual ha afectado seriamente la liquidez general del sector
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e Reformas tributarias lesivas para el sector (Poco apoyo del Estado para fortalecer a
pequefios y medianos productores)

e Volatilidad de los mercados e intencionalidad de compra de los clientes tienen efectos
negativos en la planeacion de las empresas dadas las exigencias en términos de disefio
y materiales de los compradores y exiguos pedidos

e Crecimiento desproporcionado de importaciones de produccién china (volumen y
precios) asociado con el incremento en el contrabando

e Limitaciones en el capital de trabajo

e Limitada demanda de produccion de articulos colombianos en el mercado externo

Fuente: Elaboracion propia a partir de las entrevistas realizadas

6. Conclusiones y recomendaciones

6.1 Conclusiones

A partir de la fundamentacion tedrica, referida con la gestién y administracion del riesgo, la
tesis magistral desarrollada propone un instrumento operativo de facil manejo y sugiere un
proceso de administracion y gestion del riesgo empresarial, que facilite a las pequefias y
medianas empresas manufactureras del cuero, calzado y marroquineria, y, en general, del
sector real, cuantificar, de forma apropiada, los factores determinantes del riesgo

empresarial en sus procesos de fortalecimiento y crecimiento empresarial, tomar decisiones
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eficaces en condiciones de incertidumbre e igualmente adaptar e implementar la

normatividad vigente sobre gestion de riesgos en su estructura operativa y funcional.

6.1.1 Conclusiones Generales del Sector

De acuerdo con la estructura esquematica de la cadena del cuero, calzado y marroquineria,
en sus diferentes eslabones: insumos-transformacién-comercializacion, y los riesgos
identificados en el presente trabajo investigativo, destacamos las siguientes conclusiones

generales:

Aunque lo deseable hubiese sido realizar un muestreo aleatorio que incluyera a todas las
empresas que integran la cadena del cuero, el calzado y la marroquineria, este no fue posible
por las dificultades para obtener la informacion. Los resultados obtenidos no se pueden
generalizar a todas las unidades econémicas integrantes del sector, sino a un grupo muy
reducido del mismo. En consecuencia, este trabajo constituye una fuente para posteriores

investigaciones relacionadas con los riesgos empresariales de un sector.

De conformidad con los hallazgos encontrados en el trabajo de campo, se puede confirmar
que la mayoria de las pymes del sector, ubicadas en Medellin y su Area Metropolitana, por
exigencia legal més que por anuencia propia, tienen procedimientos establecidos
formalmente para controlar y mitigar los efectos de los riesgos laborales a los que ven
expuestas en funcion de su actividad productiva y/o comercial y los riesgos fisicos (dafios
en maquinaria, equipos, vehiculos, cortocircuitos, explosiones, deterioro de materiales o
productos, etc., los cuales son aminorados a través de la adquisicion de polizas de seguros),
pero no identifican y cuantifican los demaés factores de riego empresarial, inherentes a la
actividad manufacturera y de mercadeo que ejecutan (hallados en la primera etapa del
Delphi formulada por los empresarios), y no disponen, ademas, de procedimientos
administrativos y de gestion para controlar y mitigar dichos factores de riesgos, lo que

asimismo confirma la hipotesis formulada en la investigacion.
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El sector tiene una alta dependencia de importacion de materias primas (cuero y otros
materiales); observa poco conocimiento del proceso exportador y de los programas de apoyo
a la competitividad; evidencia una alta concentracion de microempresas, bajos niveles de
asociatividad, minimos niveles de integracion (tanto verticales como horizontales); a pesar
del esfuerzo desplegado por algunas curtiembres para mejorar la produccion de cueros ain
se observan serias deficiencias para el abastecimiento interno (mala calidad de las pieles por
rayones, parasitismo, marcas, etc.) y elevados indices de contaminacion en algunos de los
procesos de curtiembre; no obstante que muchas Mipymes se han comprometido con
mejorar sus métodos de produccion todavia se observan procesos artesanales, (incluyendo a
grandes empresas); en términos de desarrollo tecnolégico este ha sido lento y no se ha
apropiado eficientemente la gestion de disefio ( esencial en la generacién de valor para la
cadena del cuero y calzado); todavia se observa mano de obra poco calificada en razén que
algunos empresarios tratan de reducir su estructura de costos, literalmente contratando

personal a destajo sin un minimo de garantias y con limitada formacién en el oficio.

6.1.2 Conclusiones relacionadas con el eslabdn de insumos

La obtencién del cuero crudo es la primera etapa en el eslabén de insumos de la cadena del
cuero, calzado y marroquineria. Se configura econémicamente a partir del sacrificio de
ganado bovino y depende, en elevado porcentaje, de la disponibilidad de inventarios de

dicho ganado, del cual se obtiene gran parte de la oferta de cuero y pieles.

Este aspecto tiene una fuerte incidencia en el desabastecimiento de cueros y pieles por la
disminucion en los hatos bovinos, incrementando la importacion de esta materia prima e
incrementando, igualmente, los tiempos de recepcidn de suministro y retrasos significativos

en el flujo de la cadena productiva.

La produccion nacional obtenida de la produccion bovina, no se aprovecha eficaz y
eficientemente, debido factores de riesgo asociados con el bajo cuidado que se le da al cuero
durante el proceso de levante del ganado vacuno y durante su sacrificio. Esta situacién se

debe, en gran parte, a la baja capacitacion que existe dentro del sector ganadero en el manejo
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del cuero y de las pieles, e igualmente, porque numerosos mataderos no cuentan con
procesos y tecnologia necesaria para dar un buen tratamiento al cuero, de alli que las pieles
sean de mala calidad por rayones, parasitismo, marcas, etc. Esta etapa exige, en términos de
administracion y gestion del riesgo, ser mejorada para mitigar los efectos adversos en la toda

la extension de la cadena.

La segunda etapa de este eslabén la constituye el proceso de curtiembre, a través del cual se
somete la piel a acciones fisico—quimicas para convertirla en un material duradero. Es
ejecutado por grandes y medianas empresas (aproximadamente el 4% de la industria) con
tecnologia importada y por pymes (aproximadamente el 89% de la industria) con escasa
inversion en innovacion y desarrollo tecnolégico, lo que genera un inadecuado tratamiento
de desechos contaminantes y, consecuentemente, onerosas desventajas relacionadas con el

impacto ambiental y reduccion en sus niveles de productividad y competitividad.

Esta circunstancia obliga a las empresas integrantes de este eslabon a mejorar su proceso de
curtiembre y cumplir los estandares internacionales de disefio y tecnologias de punta, con el
fin de fabricar productos con mayor valor agregado y mejorar sus posibilidades de

colocacion en los mercados internacionales.

Se concluye igualmente que, a pesar del esfuerzo desplegado por algunas curtiembres para
mejorar la produccion de cueros, ain se observan serias deficiencias para el abastecimiento
de la demanda interna, lo cual afecta considerablemente el resto de la cadena e incrementa
la incertidumbre de abastecimiento entre los compradores ante la posibilidad de los
productores de exportar las mejores pieles al extranjero. Lo que constituye un riesgo
econdémico muy relevante en la actividad productiva relacionada con los costos del cuero

importado, como insumo bésico para la industria del calzado y la marroquineria.

6.1.3 Conclusiones relacionadas con el eslabén de transformacion

Esta integrado por dos actividades: produccion de articulos de marroquineria y talabarteria
y la industria del calzado.
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En la actividad productiva de la marroquineria y la talabarteria se obtienen las manufacturas
de cuero y prendas de vestir de este material. Se compone basicamente de cinco pasos
operativos: disefio, modelado, corte, guarnecido, terminado y empaque. En su dinamica
productiva participan empresas grandes con tecnologia de punta, pymes con procesos
artesanales y lenta evolucion tecnoldgica y en mayor cantidad microempresas,
caracterizadas fundamentalmente por ejecutar sus procesos de forma artesanal
exclusivamente y estar incursas en la informalidad juridica (No registradas formalmente en
las Camaras de Comercio, aunque si son objeto de tratamiento tributario relacionado con

impuestos).

Ello permite identificar riesgos a lo largo de su proceso productivo y marcadas deficiencias
en los distintos pasos de su estructura, siendo el aspecto mas critico en que se relaciona con
el disefio, pero igualmente observa bajos niveles de asociatividad y de alianzas con
integrantes de la cadena (horizontal y verticalmente), asi como ausencia de economias de
escala, del mismo modo hay bajos niveles de formacion y de capacitacion de la mano de
obra (en algunos casos falta de pericia y de competencias fundamentales en la ejecucion del
oficio), aunque menos frecuente, se evidencia que algunos empresarios y personal
administrativo no posee los perfiles requeridos para administrar adecuadamente una unidad
econdmica, lo que limita seriamente la gestion de la organizacion en aspectos claves
relacionados con el valor agregado que se puede aportar desde el disefio, la calidad de la
manufactura, el posicionamiento de la marca, el cubrimiento geografico y los procesos y
técnicas de manufactura, obtenidos de una eficiente operacion y conocimiento integral del

proceso productivo.

Merece especial atencién el hecho que los empresarios, manifiestan interés en capacitarse y
asociarse, asi como su disposicion a conocer nuevas alternativas de negocio, estrategias de
mercadeo y utilizacion de tecnologia moderna. También en la conformacion de redes
empresariales, articularse mas operativamente a la cadena de la confeccion y participar en

el desarrollo de clusteres de produccion.
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En lo relacionado con la industria del calzado es importante destacar que tiene una
particularidad y esté relacionada con la utilizacion de insumos diferentes al cuero, como son
los textiles, el caucho y el plastico. Como proceso se compone de las siguientes fases:

fabricacion de suelas, corte de piezas previamente patronadas y guarnecido.

Su desarrollo competitivo se explica por el crecimiento del nimero de establecimientos
vinculados a la actividad productiva. Sus operaciones (ventas) en el mercado interno son
significativas (cerca del 2%) en las grandes superficies, siendo el volumen mas vendido
después de alimentos y bebidas, con una mayor produccion y comercializaciéon hacia el

segmento de calzado popular, que demanda calidad media, de moda y bajos precios.

No obstante, esta actividad presenta inconvenientes relacionados con el contrabando, la
competencia desleal, la baja innovacién en sus articulos (lo que trae como consecuencia la
poca o inexistente diferenciacion en disefios y variedad de productos), en algunas empresas
se evidencia deficiencias en investigacion y desarrollo lo que constituye un serio obstaculo
para el desarrollo de nuevos productos con alto valor agregado y el posicionamiento de

marca.

En relacion con la produccion esta observa, en algunos establecimientos de la cadena, altas
tasas de desperdicio y gran cantidad de reprocesos lo que impacta en la estructura interna de

costos y se refleja en bajos indicadores de productividad y eficiencia

Con muy pocas excepciones, las empresas se ven abocadas a dificultades de acceso oportuno
a materias primas e insumos (proveedores con extensa dispersion geografica y dificultades
logisticas de entrega). Como medida general para reducir el riesgo de desabastecimiento se
hace necesario la formalizacion contractual de las relaciones de servicios de suministro
establecidas entre los fabricantes y los proveedores de materias primas e insumos (plazos de
entrega, cantidades, requerimientos de calidad, garantias contractuales, etc.), disponer de
listados actualizados de proveedores y distribuidores clasificados ABC con Indicador KPI
de devolucidn de pedidos [Valor ($) devolucion pedidos/ valor total ($) pedidos].
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Igualmente, se les presenta déficit en el capital de trabajo, limitando su gestion operativa y
de mercadeo, elemento crucial dado que las restricciones de capital son una variable critica
para la operacion, permanencia y competitividad de las empresas, particularmente en un
sector tan vulnerable a la masiva importacion de productos provenientes de China, India,

Vietnam e Indonesia, principalmente.

6.1.4 Conclusiones relacionadas con el eslabdn de comercializacion

En una apretada sintesis, podemos concluir que los riesgos més relevantes de este eslabon
se encuentran en algunas de las actividades propias de la gestién comercial que realizan las
empresas bien integrandolas en su actividad productiva y de despacho de productos
terminados a terceros o0 bien especializandose en organizaciones estrictamente
comercializadoras y distribuidoras de productos terminados adquiridos a fabricantes de

calzado.

Destacamos entonces el contrabando como uno de los principales riesgos sistematicos
asociados con la comercializacién, igualmente destaca el problema de las importaciones de
China, a precios realmente bajos (producto en muchos casos de transacciones ilegales
vinculadas con el lavado de activos), a su vez se encuentran riesgos no sistematicos
asociados con la competencia que se debe afrontar con los paises lideres en el disefio y
produccion de articulos de calzado y marroquineria como son, entre otros, Italia, Espafia y

en menor medida, Brasil, que es un gran exportador.

Complementariamente se observa la falta de conocimiento del proceso exportador, de los
programas de apoyo a la competitividad en mercados internacionales y de las oportunidades

que eventualmente subyacen en los TLC.

Como medidas de control para mitigar estos riesgos, se debe trabajar en mejorar los procesos
de comercializacion, de manera que coadyuven a la fidelizacion de los compradores hacia
la produccion local y fortalezcan su performance frente a la creciente competencia foranea,

en especial la proveniente de China.
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6.1.5 Conclusiones asociadas a los Riesgos identificados

Respecto a la identificacion de los riesgos empresariales, en el sector se identificaron,
riesgos morales, politicos, estratégicos, financieros (especificamente de liquidez), la mayor
parte fue riesgo operacional, categorizado como de ejecucion y tecnologicos, asi como los

riesgos de mercado (tasa de cambio) y riesgos del negocio (competencia).

La cadena del cuero, calzado y marroquineria marca una tendencia a ubicarse en las zonas
de riesgo moderado (probabilidad media con impacto moderado), importante (alta

probabilidad y leve impacto) e inaceptable (probabilidad alta con impacto catastréfico)

Los principales factores generadores del riesgo, identificados en la investigacién, que

impactan en el sector del cuero, calzado y marroquineria, fueron:

Factores comerciales : Como se observa los factores comerciales tiene una gran
importancia para los empresarios en lo referido a la definicién de la marca (existe en el
mercado mucha marca propia), la informalidad, el nivel de incumplimiento de los
proveedores, la competencia desleal, la compras a través de terceros, la falta de suministros
y la falta de apoyo a los empresarios(PYME) porte del gobierno.

Factores normativos y regulatorios : Los factores relacionados con la normatividad y
regulacion, son revisten su nivel de importancia por estas asociada al trabajo informal, la

carga laboral, los altos impuestos y al contrabando.

Factores liquidez —flujo de caja: Los factores que afectan e inciden en la liquidez de la
empresa y calificados como importantes y muy importantes son la baja rotacion del producto
y la caida de las ventas por la poca diferenciacion del producto, la cartera superior a noventa

dias.

Factores de negociacion internacinal ( exportaciones): Los factores mas importantes que

influyen en la negociacion internacional (al momento de exportar e importar) para los
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empresarios del sector del cuero, calzado y marroquineria son problemas en el disefio de los
productos, la situacién econémica del de suministros, falta de mano de obra calificada, la
volatilidad del dolar, la normatividad de otros paises, ausencia de operadores logisticos y el

riesgo pais.

Factores asociados a los procesos y procedimientos: Es una de las principales fuentes
generadoras de riesgos para los empresarios del sector en mencion. Dentro de los factores
mas importantes se encuentran inconvenientes en la planeacion de los procesos, no existe
documentacion técnica, insuficiencias en capital de trabajo, la falta de planeacion, la falta
de tecnologia, mano de obra poco calificada, falta de calidad en los insumos y materias

primas, manejo inadecuado de los métodos de trabajo.

Factores de imagen y posicionamiento: En este aspecto los empresarios consideran muy
importantes e importantes los eventos que afectan la organizacion, relacionados con los con
los reducidos nichos de mercado, competencia desleal, falta de marca propia, problemas en

la comunicacion organizacional y la calidad de los productos

Factores de endeudamiento y acceso al credito: Los factores mas influyentes e
importantes para los empresarios que son generados del riesgo en la categoria de
endeudamiento y fuentes de financiacion tienen que ver el costo de adquisicion de las
materias primas, falta respaldo financiero, la ausencia de experiencia crediticia, las altas
tasas de interés, los bajos volimenes de ventas, la falta de fuentes de financiacion y la poca

credibilidad ante las entidades financieras.

Factores de innovacion y desarrollo tecnologico: Al respecto los factores mas influyentes
e importantes para los empresarios que son generadores del riesgo en la categoria de
innovacion y desarrollo tecnoldgico, estan relacionados con deficiencias en capacitacion
técnica, gran cantidad de microempresas y emprendimientos con procesos de fabricacion

artesanal, ausencia de caracteristicas diferenciadoras del producto.
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Igualmente, se les presenta déficit en el capital de trabajo, limitando su gestion operativa y
de mercadeo, elemento crucial dado que las restricciones de capital son una variable critica
para la operacion, permanencia y competitividad de las empresas, particularmente en un
sector tan vulnerable a la masiva importacion de productos provenientes de China, India,

Vietnam e Indonesia, principalmente.

6.2 Recomendaciones

Se precisan acciones concretas de Estado para controlar eficazmente el contrabando vy el
incremento en la informalidad e igualmente la provision de incentivos fiscales y tributarios

especiales

Orientar los esfuerzos de exportacion hacia los mercados de Costa Rica, Ecuador, Peru,
Panama, México y avances en la colocacion de productos en los mercados de Estados

Unidos, Italia y Asia (Hong Kong)

Incorporar activamente el disefio como un proceso de alta diferenciacion e integrarlo

operativamente al sistema de fabricacion

Incentivar el fomento de programas de capacitacion y estimular la asociacion entre
empresarios como factores basicos para la competitividad aprovechando la proactiva actitud

que observan estos hacia dichas actividades
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A. Anexo: Encuesta Empresarios

IDENTIFICACION DE RIESGOS PARA EL SECTOR DE CUERO, CALZADO Y
MARROQUINERIA.

En la actualidad se estd adelantando un estudio, con el fin de identificar los factores o fuentes del
riesgo empresarial, que afectan al sector en general y en especial a empresas de Medellin y del Area

Metropolitana.

INFORMACION GENERAL DEL EMPRESARIO

NOMBRE DE LA EMPRESA PERSONA DE CONTACTO

CARGO QUE OCUPA EN LA EMPRESA FORMACION ACADEMICA

CIUDAD TELEFONO:

CORREO ELECTRONICO: CODICO CIIU (CLASIFICACION
INTERNACIONAL INDUSTRIAL
UNIFORME)

OBJETIVO:
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Identificar los riesgos financieros y empresariales que afectan la gestion de la Cadena del Cuero,
Calzado y Marroquineria en la ciudad de Medellin y el area metropolitana del Valle de Aburra.

I.  Mencione al menos 4 factores que segun su criterio, amenazan a la empresa enrelacion con la
comercializacion de los productos. Periormente asignele un valor en importancia para usted, de
1 a5 donde 1 es la menor importancia y 5 es la mayor importancia.

NIVEL DE IMPORTANCIA
FACTORES IDENTIFICADOS
5 4 3 2 1
a)
b)
c)
d)
Otro

Ahora, argumente argumente cuales cree usted que son las causas por las cuales se presenta cada
uno de los factores mencionados identificados

FACTORES IDENTIFICADOS CAUSAS U ORIGEN DEL FACTOR

a)
b)
c)
d)
Otro

Posteriormente, mencione cuales serian las consecuencias para el sector o su empresa, de cada factor
mencionado.

FACTORES IDENTIFICADOS CONSECUENCIAS

a)
b)
c)
d)
Otro

Luego, analizaremos la probabilididad de ocurrencia de cada factor mencionado de acuerdo con la
siguiente tabla: Colocar una X al frente de la opcién que considere representa la ocurrencia de cada
factor.

FRECUENCIA (PROBABILIDAD)
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ALTA MEDIA BAJA
FACTORES IDENTIFICADOS
3) (2 1)
a)
b)
c)
d)
Otro

3) Alta. Es probable que el riesgo se materialice

1) Baja. Es muy poco probable que el riesgo se materialice
2) Media. Es tan probable como no tan probable que el riesgo se materialice

Ahora, calificaremos los impactos producidos por cada factor de riesgo en el sector o su empresa.
Colocar una X al frente de la opcion que mas le parezca de acuerdo con los niveles abajo expuestos.

EFECTOS O IMPACTOS

Leve Moderado Catastrofico
FACTORES IDENTIFICADOS
3) 2 1)
a)
b)
c)
d)
Otro

organizacion

1) Catastrofico. Si el riesgo se materializa el efecto generado es desastroso para la organizacién
2) Moderado. Si el riesgo se materializa el efecto generado puede ser mitigado o administrado por la

3) Leve. Si el riesgo se materializa el efecto generado es minimo y de baja intensidad

Finalmente, de acuerdo con su experiencia, qué acciones de manejo o soluciones propone usted para

afrontar cada uno de esos factores de riesgo.

FACTORES IDENTIFICADOS

ACCIONES DE MANEJO O TRATAMIENTO

b)

c)

d)

Otro
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Il. SegUn su experiencia y conocimiento, mencione los aspectos regulatorios, normativos y legales
gue afectan el desempefio del sector - empresa. Posteriormente asignele un valor en importancia
para usted, de 1 a 5 donde 1 es la menor importancia y 5 es la mayor importancia.

NIVEL DE IMPORTANCIA
FACTORES IDENTIFICADOS
5 4 3 2 1
a)
b)
c)
d)
Otro

Ahora, argumente argumente cudles cree usted que son las causas por las cuales se presenta cada
uno de los factores mencionados.

FACTORES IDENTIFICADOS CAUSAS U ORIGEN DEL FACTOR

a)
b)
c)
d)
Otro

Posteriormente, mencione cudles serian las consecuencias para el sector o su empresa, de cada factor
mencionado.

FACTORES IDENTIFICADOS CONSECUENCIAS

a)
b)
c)
d)
Otro

Luego, analizaremos la probabilididad de ocurrencia de cada factor mencionado de acuerdo con la
siguiente tabla: Colocar una X al frente de la opcién que considere representa la ocurrencia de cada
factor.

FRECUENCIA (PROBABILIDAD)
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ALTA MEDIA BAJA
FACTORES IDENTIFICADOS
() 2 1)
a)
b)
c)
d)
Otro

1) Baja. Es muy poco probable que el riesgo se materialice
2) Media. Es tan probable como no tan probable que el riesgo se materialice
3) Alta. Es probable que el riesgo se materialice

Ahora, calificaremos los impactos producidos por cada factor de riesgo en el sector o su empresa.
Colocar una X al frente de la opcion que mas le parezca de acuerdo con los niveles abajo expuestos.

EFECTOS O IMPACTOS

Leve Moderado Catastrdfico
FACTORES IDENTIFICADOS
®) ) 1)
a)
b)
c)
d)
Otro
1) Catastréfico. Si el riesgo se materializa el efecto generado es desastroso para la organizacién
2) Moderado. Si el riesgo se materializa el efecto generado puede ser mitigado o administrado por la
organizacion
3) Leve. Si el riesgo se materializa el efecto generado es minimo y de baja intensidad

Finalmente, de acuerdo con su experiencia, qué acciones de manejo o soluciones propone usted para

afrontar cada uno de esos factores de riesgo.

FACTORES IDENTIFICADOS

ACCIONES DE MANEJO O TRATAMIENTO

Otro
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I11. Mencione los principales problemas de liquidez o flujo de caja que presenta el sector o su
empresa y que no les permite el desarrollo normal de sus operaciones. Posteriormente asignele
un valor en importancia para usted, de 1 a 5, donde 1 es la menor importancia y 5 es la mayor

importancia.
FACTORES IDENTIFICADOS NIVEL DE IMPORTANCIA
5 4 3 2 1
a)
b)
c)
d)
Otro

Ahora, argumente argumente cuales cree usted que son las causas por las cuales se presenta cada
uno de los factores mencionados.

FACTORES IDENTIFICADOS CAUSAS U ORIGEN DEL FACTOR

a)
b)
c)
d)
Otro

Posteriormente, mencione cuales serian las consecuencias para el sector o su empresa, de cada factor
mencionado.

FACTORES IDENTIFICADOS CONSECUENCIAS

a)
b)
c)
d)
Otro

Luego, analizaremos la probabilididad de ocurrencia de cada factor mencionado de acuerdo con la
siguiente tabla: Colocar una X al frente de la opcién que considere representa la ocurrencia de cada
factor.

FRECUENCIA (PROBABILIDAD)
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ALTA MEDIA BAJA
FACTORES IDENTIFICADOS
(3) (2 1)
a)
b)
c)
d)
Otro

3) Alta. Es probable que el riesgo se materialice

1) Baja. Es muy poco probable que el riesgo se materialice
2) Media. Es tan probable como no tan probable que el riesgo se materialice

Ahora, calificaremos los impactos producidos por cada factor de riesgo en el sector o su empresa.
Colocar una X al frente de la opcion que mas le parezca de acuerdo con los niveles abajo expuestos.

EFECTOS O IMPACTOS

Leve Moderado Catastrofico
FACTORES IDENTIFICADOS
() (2 1)
a)
b)
c)
d)
Otro

organizacion

1) Catastréfico. Si el riesgo se materializa el efecto generado es desastroso para la organizacién
2) Moderado. Si el riesgo se materializa el efecto generado puede ser mitigado o administrado por la

3) Leve. Si el riesgo se materializa el efecto generado es minimo y de baja intensidad

Finalmente, de acuerdo con su experiencia, qué acciones de manejo o soluciones propone usted para

afrontar cada uno de esos factores de riesgo.

FACTORES IDENTIFICADOS

ACCIONES DE MANEJO O TRATAMIENTO

Otro
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IV. Mencione que factores o aspectos amenzan las exportaciones o importaciones del sector o las
futuras negociaciones con el mercado internacional. Asignele a cada factor un valor en
importancia para usted, de 1 a 5, donde 1 es la menor importancia y 5 es la mayor importancia.

NIVEL DE IMPORTANCIA
FACTORES IDENTIFICADOS
5 4 3 2 1
a)
b)
c)
d)
Otro

Ahora, argumente argumente cudles cree usted que son las causas por las cuales se presenta cada
uno de los factores mencionados.

FACTORES IDENTIFICADOS CAUSAS U ORIGEN DEL FACTOR

a)
b)
c)
d)
Otro

Posteriormente, mencione cudles serian las consecuencias para el sector o su empresa, de cada factor
mencionado.

FACTORES IDENTIFICADOS CONSECUENCIAS

a)
b)
c)
d)
Otro

Luego, analizaremos la probabilididad de ocurrencia de cada factor mencionado de acuerdo con la
siguiente tabla: Colocar una X al frente de la opcién que considere representa la ocurrencia de cada
factor.

FRECUENCIA (PROBABILIDAD)
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ALTA MEDIA BAJA
FACTORES IDENTIFICADOS
(3) (2 1)
a)
b)
c)
d)
Otro

1) Baja. Es muy poco probable que el riesgo se materialice
2) Media. Es tan probable como no tan probable que el riesgo se materialice
3) Alta. Es probable que el riesgo se materialice

Ahora, calificaremos los impactos producidos por cada factor de riesgo en el sector o su empresa.
Colocar una X al frente de la opcion que mas le parezca de acuerdo con los niveles abajo expuestos.

EFECTOS O IMPACTOS

Leve Moderado Catastrdfico
FACTORES IDENTIFICADOS
®) ) (€
a)
b)
c)
d)
Otro
1) Catastréfico. Si el riesgo se materializa el efecto generado es desastroso para la organizacién
2) Moderado. Si el riesgo se materializa el efecto generado puede ser mitigado o administrado por la
organizacion
3) Leve. Si el riesgo se materializa el efecto generado es minimo y de baja intensidad

Finalmente, de acuerdo con su experiencia, qué acciones de manejo o soluciones propone usted para

afrontar cada uno de esos factores de riesgo.

FACTORES IDENTIFICADOS

ACCIONES DE MANEJO O TRATAMIENTO

Otro
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V. Enumere los aspectos que en su concepto afectan el normal desarrollo de la empresa en cuanto
a procesos, procedimientos y de la organizacion a nivel interno. Asignele a cada factor un valor
en importancia para usted, de 1 a 5, donde 1 es la menor importancia y 5 es la mayor importancia.

NIVEL DE IMPORTANCIA
FACTORES IDENTIFICADOS
5 4 3 2 1
a)
b)
c)
d)
Otro

Ahora, argumente argumente cudles cree usted que son las causas por las cuales se presenta cada
uno de los factores mencionados.

FACTORES IDENTIFICADOS CAUSAS U ORIGEN DEL FACTOR

a)
b)
c)
d)
Otro

Posteriormente, mencione cudles serian las consecuencias para el sector o su empresa, de cada factor
mencionado.

FACTORES IDENTIFICADOS CONSECUENCIAS

a)
b)
c)
d)
Otro

Luego, analizaremos la probabilididad de ocurrencia de cada factor mencionado de acuerdo con la
siguiente tabla: Colocar una X al frente de la opcién que considere representa la ocurrencia de cada
factor.

FRECUENCIA (PROBABILIDAD)
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ALTA MEDIA BAJA
FACTORES IDENTIFICADOS
3) (2 (1)
a)
b)
c)
d)
Otro

1) Baja. Es muy poco probable que el riesgo se materialice
2) Media. Es tan probable como no tan probable que el riesgo se materialice
3) Alta. Es probable que el riesgo se materialice

Ahora, calificaremos los impactos producidos por cada factor de riesgo en el sector o su empresa.
Colocar una X al frente de la opcion que mas le parezca de acuerdo con los niveles abajo expuestos.

EFECTOS O IMPACTOS

Leve Moderado Catastrdfico
FACTORES IDENTIFICADOS
®) ) (€
a)
b)
c)
d)
Otro
4) Catastréfico. Si el riesgo se materializa el efecto generado es desastroso para la organizacion
5) Moderado. Si el riesgo se materializa el efecto generado puede ser mitigado o administrado por la
organizacion
6) Leve. Si el riesgo se materializa el efecto generado es minimo y de baja intensidad

Finalmente, de acuerdo con su experiencia, qué acciones de manejo o soluciones propone usted para

afrontar cada uno de esos factores de riesgo.

FACTORES IDENTIFICADOS

ACCIONES DE MANEJO O TRATAMIENTO

Otro
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VI. Mencione que aspectos considera usted que estan afectando la imagen y el posicionamiento de
su empresa o del sector. Asignele a cada factor un valor en importancia para usted, de 1 a 5,
donde 1 es la menor importancia y 5 es la mayor importancia.

NIVEL DE IMPORTANCIA
FACTORES IDENTIFICADOS
5 4 3 2 1
a)
b)
c)
d)
Otro

Ahora, argumente argumente cudles cree usted que son las causas por las cuales se presenta cada
uno de los factores mencionados.

FACTORES IDENTIFICADOS CAUSAS U ORIGEN DEL FACTOR

a)
b)
c)
d)
Otro

Posteriormente, mencione cuales serian las consecuencias para el sector o su empresa, de cada factor
mencionado.

FACTORES IDENTIFICADOS CONSECUENCIAS

a)
b)
c)
d)
Otro

Luego, analizaremos la probabilididad de ocurrencia de cada factor mencionado de acuerdo con la
siguiente tabla: Colocar una X al frente de la opcién que considere representa la ocurrencia de cada
factor.

FRECUENCIA (PROBABILIDAD)
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ALTA MEDIA BAJA
FACTORES IDENTIFICADOS
3) (2 (1)
a)
b)
c)
d)
Otro

3) Alta. Es probable que el riesgo se materialice

1) Baja. Es muy poco probable que el riesgo se materialice
2) Media. Es tan probable como no tan probable que el riesgo se materialice

Ahora, calificaremos los impactos producidos por cada factor de riesgo en el sector o su empresa.
Colocar una X al frente de la opcion que mas le parezca de acuerdo con los niveles abajo expuestos.

EFECTOS O IMPACTOS

Leve Moderado Catastrofico
FACTORES IDENTIFICADOS
3) (2 (1)
a)
b)
c)
d)
Otro

organizacion

1) Catastréfico. Si el riesgo se materializa el efecto generado es desastroso para la organizacién
2) Moderado. Si el riesgo se materializa el efecto generado puede ser mitigado o administrado por la

3) Leve. Si el riesgo se materializa el efecto generado es minimo y de baja intensidad

Finalmente, de acuerdo con su experiencia, qué acciones de manejo o soluciones propone usted para

afrontar cada uno de esos factores de riesgo.

FACTORES IDENTIFICADOS

ACCIONES DE MANEJO O TRATAMIENTO

Otro




12 Identificacion del riesgo empresarial asociado a los mercados del cuero

VII.  Mencione que aspectos considera afectan a la empresa o sector en relacion con el nivel de
endeudamiento, las fuentes de financiacion, la capacidad de pago y el cumplimiento de sus
obligaciones financieras. Asignele a cada factor un valor en importancia para usted, de 1 a 5,
donde 1 es la menor importancia y 5 es la mayor importancia.

NIVEL DE IMPORTANCIA
FACTORES IDENTIFICADOS
5 4 3 2 1
a)
b)
c)
d)
Otro

Ahora, argumente argumente cuales cree usted que son las causas por las cuales se presenta cada
uno de los factores mencionados.

FACTORES IDENTIFICADOS CAUSAS U ORIGEN DEL FACTOR

a)
b)
c)
d)
Otro

Posteriormente, mencione cuales serian las consecuencias para el sector o su empresa, de cada factor
mencionado.

FACTORES IDENTIFICADOS CONSECUENCIAS

a)
b)
c)
d)
Otro

Luego, analizaremos la probabilididad de ocurrencia de cada factor mencionado de acuerdo con la
siguiente tabla: Colocar una X al frente de la opcién que considere representa la ocurrencia de cada
factor.

FRECUENCIA (PROBABILIDAD)
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ALTA MEDIA BAJA
FACTORES IDENTIFICADOS
3) (2 (1)
a)
b)
c)
d)
Otro

3) Alta. Es probable que el riesgo se materialice

1) Baja. Es muy poco probable que el riesgo se materialice
2) Media. Es tan probable como no tan probable que el riesgo se materialice

Ahora, calificaremos los impactos producidos por cada factor de riesgo en el sector o su empresa.
Colocar una X al frente de la opcion que mas le parezca de acuerdo con los niveles abajo expuestos.

EFECTOS O IMPACTOS

Leve Moderado Catastrofico
FACTORES IDENTIFICADOS
3) (2 (1)
a)
b)
c)
d)
Otro

organizacion

1) Catastrofico. Si el riesgo se materializa el efecto generado es desastroso para la organizacion
2) Moderado. Si el riesgo se materializa el efecto generado puede ser mitigado o administrado por la

3) Leve. Si el riesgo se materializa el efecto generado es minimo y de baja intensidad

Finalmente, de acuerdo con su experiencia, qué acciones de manejo o soluciones propone usted para

afrontar cada uno de esos factores de riesgo.

FACTORES IDENTIFICADOS

ACCIONES DE MANEJO O TRATAMIENTO

Otro
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VIIl.  Mencione que otros aspectos considera afectan a la empresa o el sector desde el punto de
vista del desarrollo tecnoldgico y organizacional. Asignele a cada factor un valor en importancia
para usted, de 1 a 5, donde 1 es la menor importancia y 5 es la mayor importancia.

NIVEL DE IMPORTANCIA
FACTORES IDENTIFICADOS
5 4 3 2 1
a)
b)
c)
d)
Otro

Ahora, argumente argumente cudles cree usted que son las causas por las cuales se presenta cada
uno de los factores mencionados.

FACTORES IDENTIFICADOS CAUSAS U ORIGEN DEL FACTOR

a)
b)
c)
d)
Otro

Posteriormente, mencione cuales serian las consecuencias para el sector o su empresa, de cada factor
mencionado.

FACTORES IDENTIFICADOS CONSECUENCIAS

a)
b)
c)
d)
Otro

Luego, analizaremos la probabilididad de ocurrencia de cada factor mencionado de acuerdo con la
siguiente tabla: Colocar una X al frente de la opcién que considere representa la ocurrencia de cada
factor.

FRECUENCIA (PROBABILIDAD)
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ALTA MEDIA BAJA
FACTORES IDENTIFICADOS
3) (2 (1)
a)
b)
c)
d)
Otro

1) Baja. Es muy poco probable que el riesgo se materialice
2) Media. Es tan probable como no tan probable que el riesgo se materialice
3) Alta. Es probable que el riesgo se materialice

Ahora, calificaremos los impactos producidos por cada factor de riesgo en el sector o su empresa.
Colocar una X al frente de la opcion que mas le parezca de acuerdo con los niveles abajo expuestos.

EFECTOS O IMPACTOS

Leve Moderado Catastrdfico
FACTORES IDENTIFICADOS
®) ) (€
a)
b)
c)
d)
Otro
1) Catastréfico. Si el riesgo se materializa el efecto generado es desastroso para la organizacién
2) Moderado. Si el riesgo se materializa el efecto generado puede ser mitigado o administrado por la
organizacion
3) Leve. Si el riesgo se materializa el efecto generado es minimo y de baja intensidad

Finalmente, de acuerdo con su experiencia, qué acciones de manejo o soluciones propone usted para

afrontar cada uno de esos factores de riesgo.

FACTORES IDENTIFICADOS

ACCIONES DE MANEJO O TRATAMIENTO

Otro
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MUCHAS GRACIAS
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B. Anexo: Tecnica Delphi (PR)

APLICACION DE LA TECNICA DELPHI® A LOS EXPERTOS DEL CUERO, CALZADO
Y MARROQUINERARIA

En laactualidad se esta llevando a cabo un estudio que tiene como objetivo determinar la importancia
de los factores identificados en la cadena del cuero, calzado y marroquineria y valorar la probabilidad
de ocurrencia de riesgos que estan afectando al sector, en el contexto de los riesgos empresariales en
las PYMES de la ciudad de Medellin y del Area Metropolitana del Valle de Aburra.

EXxpertos:
Lideres del sector del cuero, calzado y marroquineria, representantes de empresas del sector,

proveedores de la cadena de la productiva, clientes del sector, usuarios.

Panel de expertos:

Conformado por delegados, seleccionados por proveedores, clientes, usuarios, empresas y lideres del
sector del cuero, calzado y marroquineria, de acuerdo con el nivel de conocimiento del sector, tiempo
de experiencia y nivel de representatividad y credibilidad, entre otros.

INFORMACION GENERAL

ACTIVIDAD DENTRO DE LA CADENA
Cueroy

NOMBRE DE LA EMPRESA

Curtiembre Calzado Marroquineria
CODIGO CIIU® T 1 1T 1 1
PERSONA DE CONTACTO CARGO QUE OCUPA EN LA EMPRESA
FORMACION ACADEMICA E-mail
TELEFONO CIUDAD
INSTRUCTIVO

Sefior experto o panelista, muchas gracias por responder la presente encuesta de profundidad.

La entrevista tiene tres (3) bloques de preguntas:

> Se utiliza para estimar la probabilidad de ocurrencia de un evento en un futuro-Francisco José Mojica-La
Construccion del Futuro Convenio Andrés Bello-Universidad Externado de Colombia 2005

6 Clasificacion Internacional Industrial Uniforme
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I. CALIFICACION DE LOS FACTORES POR NIVEL DE IMPORTANCIA
Se le presentan diferentes factores identificados previamente. Por favor califique cada uno de
ellos.

Il. CALIFICAR EL MAPA DE RIESGOS TANTO EN SU PROBABILIDAD COMO EN SU
NIVEL DE IMPACTO
Al observar cada riesgo en sus causas y consecuencias, favor calificar y proponer alternativas
de mitigacion del riesgo.

I1l. Se le formularan tres preguntas abiertas: la primera relacionada con el concepto de riesgo
empresarial, la segunda que factores afectan al sector y la tercera identificar algunos factores de
riesgo que perjudican la toma de decisiones.

I. CALIFICACION DE LOS FACTORES POR NIVEL DE IMPORTANCIA
A continuacion, se le presentan diferentes factores identificados previamente. Por favor califique
cada uno de ellos de acuerdo con la siguiente escala de Importancia.

5) Muy Importante

4) Importante

3) Mediana Importancia
2) Baja Importancia

1) Minima Importancia

No. FACTOR IDENTIFICADO Escala de Importancia

5 4 3 2 1

Comercializacién 2

Aspectos normativos, regulatorios y legales

Problemas de Liquidez (Flujo de Caja) °

Exportaciones

Organizacién-Procesos-Procedimientos ©

OO |IWIN|F

Imagen-Posicionamiento

Nivel de endeudamiento, fuentes de financiacién,
7 capacidad de pago, cumplimiento obligaciones
financieras

8 Desarrollo Tecnoldgico ¢

Gestién Comercial-Relaciones con Proveedores- Tiempos de Entrega- Operadores Logisticos- etc.

Costeo-PV-Procesos Financieros-Capital de Trabajo

c. Gestidn de Procesos-Gestion y control de la calidad-Ineficiencia técnica-Gestion del Talento Humano-
Estructura organizacional-Costos de fabricacion-Planificacion de maquinaria y de materiales-capacidad
instalada-etc.

d. Nivel tecnolégico-Métodos de fabricacion-Sistema de produccion-Gestion 1&D e Innovacién-Modelo

tecnoldgico

o e

OBSERVACIONES:
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Il. ESTIMACION DE LA PROBABILIDAD DE OCURRENCIA DE RIESGOS
ASOCIADOS A LA CADENA DEL CUERO, CALZADO Y MARROQUINERIA

A continuacién, usted encontrara (26) riesgos identificados por los empresarios. Por favor sefiale los
que tienen la posibilidad de ocurrencia y su frecuencia, segun los siguientes criterios: seleccione con
una letra (A, B, C) la probabilidad o frecuencia de cada uno de ellos y posteriormente sefiale con un
namero (1, 2, 3) el nivel de impacto o severidad de cada riesgo. Describa las principales acciones o

recomendaciones que haria para mitigar (prevenir, evitar o controlar el riesgo).

CODIGO DE FRECUENCIA CODIGO IMPACTO
NIVEL DESCRIPCION NIVEL DESCRIPCION
CATASTROFICO. Si el riesgo se
A ALTA (Muy probable que el riesgo se 1 materializa genera un efecto desastroso
materialice).

para el sector/empresa.
MODERADO. Si el riesgo se materializa el
MEDIA (Es tan probable como no tan .
B ] o 2 efecto generado puede ser mitigado o
probable que el riesgo se materialice). )
amortiguado por la empresa.
BAJA (Es muy poco probable que el LEVE. Si el riesgo se materializa el efecto

riesgo se materialice). generado es ligero y de poca intensidad.
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2
« DESCRIPCION DEL cODIGO cODIGO
CODIGO | RIESGO | TIPO DE RIESGO i CAUSAS | EFECTOS R EEUNEIA IMPACTO | RECOMENDACIONES




1. PREGUNTAS ABIERTAS.

i. (Cuando le enunciamos la expresion “riesgo empresarial” qué significado tiene para usted

segln su conocimiento y experiencia?

ii. ¢Qué factores estan afectando el sector del cuero, calzado y marroquineria que impidan o
limiten el logro de sus objetivos?

iii. ¢Cudles son los riesgos inherentes a la cadena del cuero, calzado y marroquineria que en su

concepto afectan la toma de decisiones estratégicas?

MUCHAS GRACIAS POR SU VALIOSA COLABORACION
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C. Mapa de Riesgos (Empresarios)

MAPA DE RIESGOS CLASIFICADO POR LOS EMPRESARIOS
ZONA DE RIESGO INACEPTABLE
Macro-cadena productiva del sector del cuero, calzado y marroquineria
EVALUACION  OPCIONES Priorizacién

RIESGO EFECTO PROBABILIDAD ACCIONES
RIESGO MANEJO Tratamiento

Deficiencia en el Servicio al
cliente Evitar, eliminar, Evaluar las disponibilidades de respaldo financiero en el sector piblico o privado (Bancéldex,
(tardanza en las entregas) Alta Catastrofico  compartir y/o . Entes Territoriales, Agencias de Cooperacion Internacional, efc.) que apoyen institucionalmente
Pérdida de compradores fransferir alas Mipymes, a través de lineas de crédito especiales y/o cupos rofatorios de crédito
Reduccion en los inaresos
Solicitar del Estado, a través de gremios y asociaciones, la adopcién de poliicas y medidas

Reducdién en la rentbilidad pertinentes que protejan las Mipymes vinculadas al sector, de practicas comerciales lesivas

econdmica y financiera de la

- . . relacionadas con la competencia desleal, el contrabando, la subfacturacion, la facturacion ficticia y
actividad Evitar, eliminar, . N
Aumento en los requerimiento: Alta Catastrof rtir y/ la informalidad.
umento e ‘os eque . enos aastoico - compa ,yu Vincularse actvamente con las actividades de control que desarrolla la SIC tendientes a corregir
de capital de trabajo fransferir . ) -
" . o y sancionar dichas pracicas.
Criticos niveles de fidelizacion o . . "
o . Promover la revision de las reglas de comercio adoptadas por el pais con ocasion de su
Pérdida econémica . " L
vinculacién a la OMC y su incidencia en el sector .
Reduccion en la cuota de
partcipacion ig:’:; delmercado Eviar, efiminar Establecer formalmente alianzas comerciales y productivas e impulsar y fortalecer nexos
L ! o X viar, I, nar, comerciales vigentes con proveedores y distribuidores de materias primas e insumos e
Limitada participacion en el Alta Catastrofico  compartir y/o N . L . ¥
; igualmente con proveedores especializados de sofware, maquinarias y equipos relacionados
mercado exportador fransferir
R, . con el sector.
Disminucion en Ingresos por
ventas
Deficiencias en la gestion Formalizacién contractual de las relaciones de servicios establecidas entre los fabricantes y los
logistica de despacho (Entregas Evitar, eliminar, operadores logisticos (trminos, condiciones, requerimientos de calidad, plazos de entrega,
y servicio al cliente) Alta Catastréfico  compartir y/o . frecuencia, transporte, soporte, precios, sanciones,efc.)
Incremento en los costos fransferir Fortalecimiento y desarrollo de la cadena logistica (credibilidad en la palabra, respeto de los
logisticos plazos pactados, implementacion y control de indicadores KPI)
Promocion estatal de la formalidad de las empresas, a ravés de actividades de educacion, asi
" § Evitar, eliminar, como la socializacién de las normas legales para el ejercicio de la actividad comercial.
Reduccion precio de venta. . . . . .
Pérdida economica Alta Catastrofico compartir y/o Adopcion de medidas més eficaces y contundentes, por parte de los entes encargados del
fransferir control y la fiscalizacion del Estado (SI), sobre las pracicas de distribucion y comercializacion

(Préacticas reguladoras del mercado).
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MAPA DE RIESGOS CLASIFICADO POR LOS EMPRESARIOS
ZONA DE RIESGO IMPORTANTE

Macro-cadena productiva del sector del cuero, calzado y marroquineria

RIESGO

Flujo de
efectivo

Ejecucion

Ejecucion

Ejecucion

Tasa de
Cambio

Competencia

Polfico
Nacional

EFECTO

Insolvencia de fondos para
atender el normal desarrollo de
la empresa
Pérdida capacidad de operacion
(Desgaste administrativo)

Pérdida de credibilidad de la
empresa ante el cliente
(Entregas, plazos, precios,
calidad, variedad, efc.)
Pérdida Clientela
Pérdida economica

Exiguos méargenes de
rentabilidad
Desestimulo para el desarrollo
de la actividad economica del
pequefio y mediano fabricante
(quiebra y salida del mercado)
Pérdida econémica

Dificultades en la
comercializacion y el acceso a
los mercados potenciales en el

exterior Pérdida de
oportunidades de exportacion
para Pymes del sector

Pérdidas potenciales para
pequefios y medianos
exportadores del sector.
Aumento de las reservas de
capital para atender
eficientemente los cambios en la
TRM Incremento en los costos
financieros

Incapacidad para aprovechar
las oportunidades globales del
mercado internacional
Pérdida de nuevos nichos de
mercado

Disminucion en los niveles de
productividad y de compefitividad
de las Pymes
Aumento en los costos
operativos y de carga
prestacional por baja oferta
laboral calificada (Los pocos
operarios calificados cobran altos
salarios por sus servicios)

PROBABILIDAD

Media

Media

Media

Media

Media

Media

Media

EVALUACION

RIESGO

Catastrofico

Catastrofico

Catastréfico

Catastrofico

Catastrofico

Catastrofico

Catastrofico

OPCIONES

MANEJO

Prevenir,
proteger,
compartir

Prevenir,
proteger,
compartir

Prevenir,
proteger,
compartir

Prevenir,
proteger,
compartir

Prevenir,
proteger,
compartir

Prevenir,
proteger,
compartir

Prevenir,
proteger,
compartir

Priorizacién

Tratamiento

®© ®© 6 © 6 0 0

ACCIONES

Poseer conocimiento y /o acceder a informacion relevante relacionada con el comportamiento del
mercado (tendencias, preferencias, temporadas, proyecciones de venta -corto y mediano plazo-,
variaciones en el consumo, efc.)

Explorar la apertura de nuevos mercados

Adoptar y/o Implementar poliicas financieras (Conocimiento y manejo eficiente del recurso
financiero)

Mejorar el funcionamiento del &rea comercial y de mercadeo de la empresa (métodos ufiizados
de SAC, planes de marketing, segmentos atendidos, canales de distribucion, precios,
promociones, operacion logistica, estrategias de mercadeo, cualificacion de personal de ventas,
efc.) o de su esfructura de ventas sino se posee un area o seccion especializada de
comercializacion.

Diversificar linea de articulos (mejorar el proceso de produccion actual, desarrollar nuevos
productos integrando disefios novedosos)

Explorar nuevos mercados

Solicitar a la SIC, el cumplimiento de las acciones de competencia desleal en contra de quien(es)
han o estan cometiendo actos lesivos, que afectan las sanas costumbres y la buena fe
comerciales, en detrimento del sector del cuero, calzado y marroquineria

Apoyar las acciones estatales orientadas al aseguramiento de la normatividad vigente en materia
de importaciones (aranceles, subvenciones, defensa de los productores nacionales, etc.)

Faciltar las condiciones de comercio exterior hacia paises con altos estandares de consumo y
capacidad adquisiva (Estados Unidos, Unién Europea, Asia) para la penetracion de productos
colombianos con alto valor agregado

Brindar apoyo integral a los productores nacionales en el proceso exportador, en particular en
mercados vecinos relevantes

Fomentar el uso de herramientas de inteligencia de mercados al interior de las Mipymes
exportadoras

Comprar divisas en el momento en que se hacen los pedidos en U$ /Negociacion anticipada de
tasa de cambio (Importadores de materias primas e insumos para el sector)
Aprovechamiento de la devaluacion, constitucion e incremento de reservas (Exportadores)

Estructurar y/o fortalecer unidad de mercadeo y comercializacion (personal responsable de
desarrollar estrategias de mercado, formular y ejecutar planes de mercadeo, establecer
frecuencia de realizacion estudios para definir las necesidades del mercado y de los
consumidores, oportunidades en el exterior, etc.)

Establecer formalmente una poliica de formacion, capacitacion y aprestamiento, que:

a). Integre estandares de calidad, pertinencia y coherencia con la actividad industrial propia de
la empresa [Areas tematicas a desarrollar: proceso productivo, sistemas de gestion, disefio de
producto, gestion comercial, costeo, efc.];

b). Constituya clausula contractual de obligatorio cumplimiento para todo el personal adscrito al
proceso producivo;

c). Defina los criterios de seguimiento, control y pautas de evaluacion de la gestion formativa de
la Organizacion (indicadores de productividad y eficiencia)

Complementariamente acceder a la oferta de formacion de actores institucionales relevantes
(SENA, CDP, Universidades) orientada hacia el desarrollo de talento humano calificado con
competencias pertinentes
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MAPA DE RIESGOS CLASIFICADO POR LOS EMPRESARIOS
ZONA DE RIESGO IMPORTANTE

Macro-cadena productiva del sector del cuero, calzado y marroquineria

Priorizacion
RIESGO EFECTO PROBABILIDAD BAULEEY @RS rortzact ACCIONES
RIESGO MANEJO Tratamiento
Dafio en la introduccion y
poswclon.amenb de amcu.los En la firma de algunos de los TLCs suscritos por Colombia, se considero como sector promisorio
colombianos en el exterior . L . )
(desconfanza y poca Prevenir, el del cuero, calzado y marroquineria y aunque directamente no es un sector de clase mundial
Moral credibil daZ)p Media Importante proteger, fue incluido dentro del sistema moda. (Oportunidad para productores de bolsos de mano de
- - compartr cuero, billeteras, prendas de vestr de cuero,
Dario a la reputacion del R . o
N ) . calzado infantl, de dama, de seguridad y calzado para diabéticos, entre ofros)
pequefio y mediano empresario
Pérdida econémica
Observar permanentemente el ciclo de explotacién del negocio y tomar medidas preventvas de
disponibilidad de fondos (NT) cuando las necesidades de capital de trabajo (NCT) superen el
Desprestgio (mala reputacioi Preveni capfal de tabajo (CT)
Flujo de e' presigio ( " r. putacion) . revenr, [NCT= Disponible en efectivo més cuentas por cobrar menos cuentas por pagar; CT= Actvo
" Pérdida de credibilidad en el Media Importante proteger, . . T
Efectivo mercado laboral ranierir corriente menos pasivo corriente; NT=NCT-CT]

! Adoptar poliicas credificias coherentes con el ciclo de explotacion (Adicionalmente establecer
clasificacion ABC para clientes en términos de cumplimiento en pagos, frecuencia de compra,
cantidad adquirida, tempo de relacion comercial con la empresa, efc.)

Obstéculo para el desarrollo de
productos innovadores y
posiconarmiento de marca. . Desarrollar y/o implementar la existencia de manuales tcnicos que:
Incrementos en los costos de Prevenir, . .
. ” " . a) Describan detalladamente los procesos, los métodos y normas de produccion;
Ejecucion produccion. Media Importante proteger, L " L - |
Lo N b). Definan los procedimientos de evaluacion de las técnicas de produccion de la empresa;
Disminucion de la demanda fransferir AN X X .
- ™ R c). Establezcan los criterios técnicos que garanticen la calidad del proceso productivo
Dafio en la credibilidad e imagen
de la empresa en el secfor.
Pérdidas economicas
- o Formalizacién contractual de las relaciones de servicios de suministro establecidas entre los
Pérdida de credibilidad y . ) N X X .
confianza Prevenir, fabricantes y los proveedores de materias primas e insumos (plazos de entrega, cantidades,
Ejecucion Esiqmatizacion del seclor Media Importante proteger, requerimientos de calidad, garantias contractuales, efc.)
%/Ienores ingresos fransferir Listado actualizado de proveedores y distribuidores clasificados ABC con Indicador KPI de
9 devolucion de pedidos [Valor ($) devolucion pedidos/ valor total ($) pedidos]
Poca o inexistente diferenciacion
en disefios variedad de
produchos. Baja parll(:lpa.(flon en Promover entre el empresariado Mipymes, interesado en modernizar, innovar o desarrollar
el mercado (lenta rotacion de i . . . .
s . . procesos de reconversion tecnoldgica, el conocimiento del portafolio de productos financieros
productos, limitado portafolio y Prevenir, . o . . L
- o . con recursos Bancéldex y de las iniciativas de Entes Territoriales orientadas al fortalecimiento
Tecnolégico reducido nicho de mercado). Media Importante proteger, . " -
. . X sectorial Implementar un sistema de informacion especializada en nuevas tendencias
Pérdida la oportunidad de fransferir . o - . "
tecnoldgicas, que provea criterios basicos para la toma de decisiones en materia de renovacion,
abastecer nuevos mercados a
. " alos empresarios de la cadena
través de la safisfaccion de
nuevas preferencias.
Pérdidas economicas
Aumento de la informalidad en la ) Rewsar,. aju‘sTar y/o’ implementar el dls.gno, la ogeracmn y gl contrgl{gel glstena de Producmon de
Cadena Prevenir, la organizacion ( métodos de produccion, estudios de trabajo-medicion, iempos estandar, confrol
Competencia ! " Media Importante proteger, de la produccion)
Ausencia de representacion N I L " .
remial sdlida fransferir Establecer criterios técnicos de administracion financiera que le permitan a la empresa atender el
9 normal desarrollo de la actividad econdmica y el pago de las obligaciones tributarias
Dentro de las posibilidades de inversion de las Mipymes se debe dar prioridad a la actualizacion
Incremento en los costos de y renovacion de maquinaria y equipos de produccion (Hay opciones de acceso a dichos
produccion (Reprocesos) Prevenir equipos a precios diferenciales con los paises con los que se han frmado TLCs)
S Disminucion de la demanda y de ! Acometer procesos de renovacion tecnoldgica a ravés de alianzas estratégicas con
Ejecucion N, Alta Importante proteger, L o ) .
la cuota de participacion en el ranskrir proveedores especializados de software que posibiliten ejecutar el proceso productvo con
Mercado apropiacion tecnoldgica
Costos de oportunidad Consultar acerca de las lineas de crédito (tanto de organismos publicos como privados)
orientadas al desarrollo tecnologico (I&D e Innovacion) de las Mipymes
Migracion hacia la produccion de
articulos sustitutos del cuero ; y . N .
(Sintétcos) Prevenir Diversificar y diferenciar el portafolio de productos, en concordancia con las tendencias,
Ejecucion Compeftr directamente con Alta Moderado proteger, conceplos de moda vigentes y disefio - . . .
. ) Promover internamente el proceso de renovacion tecnoldgica (tecnificacion) que mejore la
reconocidos productores compartir

internacionales (Brasil,
China,India, Vielnam, Indonesia)

competitividad de la empresa en el mercado objetivo
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MAPA DE RIESGOS CLASIFICADO POR LOS EMPRESARIOS
ZONA DE RIESGO MODERADO

Macro-cadena productiva del sector del cuero, calzado y marroquineria

0 Priorizacion
RIESGO EFECTO PROBABILIDAD EvALTACIN ORCIONES ACCIONES
RIESGO MANEJO Tratamiento
Bajos ingresos por ventas
Insuficiencia en el capital de Actualizacion dossier articulos (variedad, disefio, calidad, precio, efc.)
Flujo de trabajo Prevenir, Adopcion de procedimientos, reglas y medidas para hacerle seguimiento a la antigiedad de los
Efectivo Acceder a capitalizacion Media Moderado proteger, stocks y rotacion lenta de los articulos
extraordinaria (costosas fuentes compartir Disponer de estudios de perfil del consumidor (preferencias, frecuencia de compra, fidelizacion,
de financiacion y en algunos efc)
casos mercado extrabancario)
Produccion con altas tasas de
desperdicio y gran cantidad de Establecer programas de capacitacion sobre el control de la calidad que incluya:
reprocesos. Prevenir Andlisis detallado de las operaciones de produccion; Clasificacion de errores y nivel de
Ejecucion Uso ineficiente de los recursos. Baja Moderado prok erv @ importancia; Identificacion de areas criicas en el proceso; Control estadistico del proceso
Incrementos en los costos de 9 Realizacion periodica de pruebas de control
produccion. Realizar campafias de sensibilizacion a todo el personal de la Empresa en el control de calidad
Baja participacion en el mercado.
Solicitar del Estado la adopcion polficas orientadas a la proteccion de los fabricantes del cuero,
Reduccion en la demanda de calzado y marroquineria, de practicas animonopolio y eventual colusion, ejercidas por algunos
productos Prevenir, proveedores de insumos clave para el sector
Ejecucion Pérdida de credibilidad Media Moderado proteger, Realizar alianzas entre proveedores, fabricantes y comercializadores que garanticen el flujo
Pérdida econémica compartir permanente y oportuno de materias primas e insumos clave a lo largo de la cadena de
(Reduccién ingresos por ventas) suministro e igualmente reduzcan el alto poder de negociacion de algunos proveedores (En
especial por la escasez de materias primas)
Serias dificultades de competir en
el mercado interno, en términos L " . . . . ”
N Solicitar al MinCIT [Ministerio de Comercio, Industria y Turismo] y al DNP la adopcion de
de volumen, variedad, calidad y o - . N .
N . poliicas publicas y programas especiales de apoyo, orientados hacia el fomento y desarrollo del
L. fidelizacion de compradores. . Prevenir, " . h . - "
Tecnologico N Media Moderado sector Mipymes, particularmente en el acceso a lineas especiales de crédito para capital de
Restricciones de acceso y proteger N § . - L )
L trabajo (tratamiento diferencial en trminos de acceso, tasas de interés, plazos, periodos de
participacion en el mercado N
X . gracia, efc.)
internacional.
Pérdidas econdmicas
Alta concentracion de
distribuidores (Sobreoferta de
productos) . L . " . - .
. . " Prevenir, Solicitar al Estado (MinCIT) la adopcion de garantias economicas y de apoyo para el ejercicio de
Competencia Competencia desleal Media Moderado . . " "
. L N proteger la actividad productva nacional del sector Mipymes del calzado y cuero
Obstaculo en el posicionamiento
de marca propia
Pérdida econdmica
Descenso en las ventas (lenta
- . (, N Estructurar y/o fortalecer unidad de mercadeo y comercializacion (personal responsable de
rotacion, obsolescencia) Pérdida . . )
. 5 . Prevenir, desarrollar estrategias de mercado, formular y ejecutar planes de mercadeo, establecer
Competencia nichos de mercado Baja Moderado N " . !
P . o proteger frecuencia de realizacion estudios para definir las necesidades del mercado y de los
Disminucion en la disponibilidad

de fondos

consumidores, efc.)
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D. Mapa de Riesgos (Expertos)

MAPA DE RIESGOS CLASIFICADO POR LOS EXPERTOS
ZONA DE RIESGO INACEPTABLE

Macro-cadena productiva del sector del cuero, calzado y marroquineria

Priorizacién
RIESGO EFECTO PROBABILIDAD ERUEE) ORCIONES ACCIONES
RIESGO MANEJO Tratamiento

Observar per elciclo de ion del negocio y tomar medidas preventvas de
disponibilidad de fondos (NT) cuando las necesidades de capital de trabajo (NCT) superen el
capital de trabajo (CT)

De'spr‘esnglo (malla rgputacmn) X Bvier, ellmlnar, [NCT= Disponible en efectivo més cuentas por cobrar menos cuentas por pagar; CT= Activo
Pérdida de credibilidad en el Alta Catastréfico  compartir y/o N X N
do laboral ransferi corriente menos pasivo corriente; NT=NCT-CT]
mercado fabora anskerir Adoptar polficas credificias coherentes con el ciclo de explotacion (Adicionalmente establecer
clasificacion ABC para clientes en términos de cumplimiento en pagos, frecuencia de compra,
cantidad adquirida, tempo de relacién comercial con la empresa, efc.)
. Poseer conocimiento y /o acceder a informacion relevante relacionada con el comportamiento del
Insolvencia de fondos para . .
; - mercado (tendencias, preferencias, ttmporadas, proyecciones de venta -corto y mediano plazo-,
atender el normal desarrollo de Evitar, eliminar, .
. N variaciones en el consumo, efc.)
la empresa Alta Catastréfico  compartir y/o
. . " _ Explorar la apertura de nuevos mercados
Pérdida capacidad de operacion fransferir . . - . .
A Adoptar y/o Implementar politicas financieras (Conocimiento y manejo eficiente del recurso
(Desgaste administrativo) .
financiero)
Pérdida de credibiidad de Ia Mejorar el funcionamiento ldel area comercial y (lie mercadeo de Ig empr§§a (rnetqdcs utlizados
empresa ants el cients de SAC, planes de marketing, segmentos atendidos, canales de distribucion, precios,
. Evitar, eliminar, promociones, operacion logistica, estrategias de mercadeo, cualificacion de personal de ventas,
(Entregas, plazos, precios, . N . A i i
N § Alta Catastréfico compartir y/o efc.) o de su estructura de ventas sino se posee un &rea o seccion especializada de
calidad, variedad, efc.) ; i
o N fransferir comercializacion.
Pérdida Clientela I 3 . "
- - Diversificar linea de articulos (mejorar el proceso de produccion actual, desarrollar nuevos
Pérdida econémica N o
productos integrando disefios novedosos)
Reduccion en la rentabiidad SoIl(.:\Tar del Estado, a.iraves dg grem0§ y asociaciones, la adop'cpn de polmca.s y mec?\das
. pertinentes que protejan las Mipymes vinculadas al sector, de practcas comerciales lesivas
econdmica y financiera de la y ! " s
- " - relacionadas con la competencia desleal, el contrabando, la subfacturacion, la facturacion ficticia y
actividad Evitar, eliminar, . )
A 0 en I imiento Al Catastof ity la informalidad.
umen en‘os requerlrlnlen s alastroico compar r,y ° Vincularse activamente con las actividades de control que desarrolla la SIC tendientes a corregir
de capital de frabajo fransferir . . -
" N y sancionar dichas practicas.
Criticos niveles de fidelizacion o . . »
o - Promover la revision de las reglas de comercio adoptadas por el pais con ocasion de su
Pérdida econémica . " L
vinculacién a la OMC y su incidencia en el sector .
Exiguos margenes de
rentabilidad Solicitar a la SIC, el cumplimiento de las acciones de competencia desleal en contra de quien(es)
Desestimulo para el desarrollo Evitar, eliminar, han o estén cometiendo actos lesivos, que afectan las sanas costumbres y la buena fe
de la actividad econdmica del Alta Catastrofico  compartir y/o comerciales, en detrimento del sector del cuero, calzado y marroquineria
pequefio y mediano fabricante fransferir Apoyar las acciones estatales orientadas al aseguramiento de la normatividad vigente en materia
(quiebra y salida del mercado) de importaciones (aranceles, subvenciones, defensa de los productores nacionales, efc.)
Pérdida econdmica
Alta concentracion de
distribuidores (Sobreoferta de
produqus) . Bvir, ellrnlnar, Solicitar al Estado (MinCIT) la adopcion de garantias econémicas y de apoyo para el ejercicio de
Competencia desleal Alta Catastréfico compartir y/o . . " "
., - § ] la actividad productiva nacional del sector Mipymes del calzado y cuero
Obstaculo en el posicionamiento fransferir
de marca propia
Pérdida econdmica
Establecer formalmente una poliica de formacion, capacitacion y aprestamiento, que:
Disminucion en los niveles de a). Integre estandares de calidad, pertinencia y coherencia con la actividad industrial propia de
productvidad y de competitividad la empresa [Areas temaficas a desarrollar: proceso producivo, sistemas de gestion, disefio de
de las Pymes producto, gestién comercial, costeo, efc.];
Aumento en los costos Evitar, eliminar, b). Constituya clausula contractual de obligatorio cumplimiento para todo el personal adscrito al
operativos y de carga Alta Catastrofico  compartir y/o proceso productivo;
prestacional por baja oferta fransferir c). Defina los criterios de seguimiento, control y pautas de evaluacion de la gestion formativa de
laboral calificada (Los pocos la Organizacion (indicadores de productvidad y eficiencia)
operarios calificados cobran altos Complementariamente acceder a la oferta de formacion de actores institucionales relevantes
salarios por sus servicios) (SENA, CDP, Universidades) orientada hacia el desarrollo de talento humano calificado con

competencias perinentes




139

MAPA DE RIESGOS CLASIFICADO POR LOS EXPERTOS
ZONA DE RIESGO IMPORTANTE

Macro-cadena productiva del sector del cuero, calzado y marroquineria

Priorizaco
RIESGO EFECTO PROBABILIDAD BAULEE) ORCIGNES riorizacich ACCIONES
RIESGO MANEJO Tratamiento
Bajos ingresos por ventas
Insuficiencia en el capital de Actualizacion dossier articulos (variedad, disefio, calidad, precio, etc.)
Flujo de trabajo Prevenir, Adopcién de procedimientos, reglas y medidas para hacerle seguimiento a la antigliedad de los
Efectivo Acceder a capitalizacion Media Catastrofico proteger, stocks y rotacion lenta de los articulos
extraordinaria (costosas fuentes compartir Disponer de estudios de perfil del consumidor (preferencias, frecuencia de compra, fidelizacion,
de financiacion y en algunos efc)
casos mercado extrabancario)
Obstaculo para el desarrolio de
productos innovadores y
posicionamiento de marca. . Desarrollar y/o implementar la existencia de manuales tcnicos que:
Incrementos en los costos de Prevenir, . . .
. . " . . a) Describan detalladamente los procesos, los métodos y normas de produccién;
Ejecucion produccion. Media Catastréfico proteger, . . L - |
L N b). Definan los procedimientos de evaluacion de las tcnicas de produccion de la empresa;
Disminucion de la demanda transferir - X X .
- L . c). Establezcan los criterios tcnicos que garanticen la calidad del proceso productivo
Dafio en la credibilidad e imagen
de la empresa en el sector.
Pérdidas econémicas
Dentro de las posibilidades de inversion de las Mipymes se debe dar prioridad a la actualizacion
Incremento en los costos de y renovacion de maquinaria y equipos de produccion (Hay opciones de acceso a dichos
produccién (Reprocesos) Prevenir equipos a precios diferenciales con los paises con los que se han firmado TLCs)
L, Disminucion de la demanda y de ! Acometer procesos de renovacion tecnoldgica a través de alianzas estratégicas con
Ejecucion o Alia Moderado proteger, o o .
la cuota de participacion en el ransferir proveedores especializados de sofware que posibiliten ejecutar el proceso productivo con
Mercado ! apropiacion tecnologica
Costos de oportunidad Consultar acerca de las lineas de crédito (tanto de organismos publicos como privados)
orientadas al desarrollo tecnologico (I&D e Innovacion) de las Mipymes
- o Formalizacién contractual de las relaciones de servicios de suministro establecidas entre los
Pérdida de credibilidad y . . . . X .
confanza Prevenir, fabricantes y los proveedores de materias primas e insumos (plazos de entrega, cantidades,
Ejecucion Esigmatizacion del sector Media Catastrofico proteger, requerimientos de calidad, garantias contractuales, etc.)
i/lenores inaresos transferir Listado actualizado de proveedores y distribuidores clasificados ABC con Indicador KPI de
9 devolucion de pedidos [Valor ($) devolucion pedidos/ valor total ($) pedidos]
Solicitar del Estado la adopcion polficas orientadas a la proteccion de los fabricantes del cuero,
Reduccion en la demanda de calzado y marroquineria, de practicas animonopolio y eventual colusion, ejercidas por algunos
productos Prevenir, proveedores de insumos clave para el sector
Ejecucion Pérdida de credibilidad Alta Moderado proteger, Realizar alianzas entre proveedores, fabricantes y comercializadores que garanticen el flujo
Pérdida econémica compartir permanente y oportuno de materias primas e insumos clave a lo largo de la cadena de
(Reduccion ingresos por ventas) suministro e igualmente reduzcan el alto poder de negociacion de algunos proveedores (En
especial por la escasez de materias primas)
Serias dificultades de competir en
el mercado interno, en términos Solicitar al MinCIT [Ministerio de Comercio, Industria y Turismo] y al DNP la adopcion de
de volumen, variedad, calidad y Prevenir, poliicas publicas y programas especiales de apoyo, orientados hacia el fomento y desarrollo del
Tecnolégico fidelizacion de compradores. Media Catastréfico proteger, sector Mipymes, particularmente en el acceso a lineas especiales de crédito para capital de
Restricciones de acceso y compartir frabajo (tratamiento diferencial en trminos de acceso, tasas de interés, plazos, periodos de
participacion en el mercado gracia, efc.)
internacional.
Poca o inexistente diferenciacion
en disefios variedad de
roductos. Baja parficipacion en . " . A
P Ja paricp i Promover entre el empresariado Mipymes, interesado en modernizar, innovar o desarrollar
el mercado (lenta rotacion de i . . . .
L N . procesos de reconversion tecnolégica, el conocimiento del portafolio de productos financieros
productos, limitado portafolio y Prevenir, . S N ) L
- o . . con recursos Bancoldex y de las iniciaiivas de Entes Territoriales orientadas al fortalecimiento
Tecnologico reducido nicho de mercado). Media Catastréfico proteger, . . . - §
P . . sectorial Implementar un sistema de informacion especializada en nuevas tendencias
Pérdida la oportunidad de transferir

abastecer nuevos mercados a
través de la safisfaccion de
nuevas preferencias.
Pérdidas econémicas

tecnoldgicas, que provea criterios basicos para la toma de decisiones en materia de renovacion,
a los empresarios de la cadena
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MAPA DE RIESGOS CLASIFICADO POR LOS EXPERTOS
ZONA DE RIESGO IMPORTANTE

Macro-cadena productiva del sector del cuero, calzado y marroquineria

Priorizacion
RIESGO EFECTO PROBABILIDAD BALLBEY  EHIEES ortzact ACCIONES
RIESGO MANEJO Tratamiento
Reduccion en la cuota de
participacion a nivel del mercado
interno Prevenir Establecer formalmente alianzas comerciales y productivas e impulsar y fortalecer nexos
. Limitada participacion en el . . event, comerciales vigentes con proveedores y distribuidores de materias primas e insumos e
Tecnolégico Media Catastréfico proteger, N . - . .
mercado exportador comoarii igualmente con proveedores especializados de sofware, maquinarias y equipos relacionados
Disminucion en ingresos por P con el sector.
ventas
Pérdidas economicas
Pérdidas potenciales para
pequefios y medianos
exportadores del sedor. Prevenir, Comprar divisas en el momento en que se hacen los pedidos en U$ /Negociacion anticipada de
Tasa de Aumento de las reservas de " X ¥ N X
; Media Catastrofico proteger, tasa de cambio (Importadores de materias primas e insumos para el sector)
Cambio capital para atender . 8 ” N
. . compartir Aprovechamiento de la devaluacion, consfitucion e incremento de reservas (Exportadores)
eficientemente los cambios en la
TRM Incremento en los costos
financieros
Promocion estatal de la formalidad de las empresas, a ravés de actividades de educacion, asi
” " Prevenir, como la socializacion de las normas legales para el ejercicio de la actividad comercial.
) Reduccion precio de venta. . . " . .
Competencia Pérdida econdmica Media Catastréfico proteger, Adopcion de medidas més eficaces y contundentes, por parte de los entes encargados del
compartir control y la fiscalizacion del Estado (SI), sobre las pracicas de distribucion y comercializacion
(Préacficas reguladoras del mercado).
Incapacidad para aprovechar . Estructurar y/o fortalecer unidad de mercadeo y comercializacion (personal responsable de
las oportunidades globales del Prevenir, N .
. X . . . desarrollar estrategias de mercado, formular y ejecutar planes de mercadeo, establecer
Competencia mercado internacional Media Catastréfico proteger, . A N .
o N frecuencia de realizacion estudios para definir las necesidades del mercado y de los
Pérdida de nuevos nichos de compartir ) . y
consumidores, oportunidades en el exterior, efc.)
mercado
Dessenso enlas veQTas (!en@ . Estructurar y/o fortalecer unidad de mercadeo y comercializacion (personal responsable de
rotacion, obsolescencia) Pérdida Prevenir, N .
5 desarrollar estrategias de mercado, formular y ejecutar planes de mercadeo, establecer
Competencia nichos de mercado Alta Moderado proteger, y A, N .
P, o . frecuencia de realizacion estudios para definir las necesidades del mercado y de los
Disminucion en la disponibilidad compartir )
consumidores, efc.)
de fondos
N Revisar, ajustar y/o implementar el disefio, la operacién y el control del sistema de produccién de
Aumento de la informalidad en la . . ! " y A 4 . p Y . RN p
Cadena Prevenir, la organizacion ( métodos de produccion, estudios de trabajo-medicion, tempos estandar, control
Competencia § " Alta Moderado proteger, de la produccion)
Ausencia de representacion . I L . "
gremial solda fransferir Establecer criterios técnicos de administracion financiera que le permitan a la empresa atender el

normal desarrollo de la actividad econdmica y el pago de las obligaciones tributarias
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MAPA DE RIESGOS CLASIFICADO POR LOS EXPERTOS
ZONA DE RIESGO MODERADO

Macro-cadena productiva del sector del cuero, calzado y marroquineria

Priorizaco
RIESGO EFECTO PROBABILIDAD ERLIAEEY ORCIONES riorizacicn ACCIONES
RIESGO MANEJO Tratamiento
Dafio en la introduccion y
posmlong ien de arhcu.los . En la firma de algunos de los TLCs suscritos por Colombia, se considero como sector promisorio
colombianos en el exterior Prevenir, L "
(desconfanza y poca rokeger el del cuero, calzado y marroquineria y aunque directamente no es un sector de clase mundial
Moral i Y P Media Moderado p g' ! fue incluido dentro del sistema moda. (Oportunidad para productores de bolsos de mano de
credibilidad) compartir o . X
- " . cuero, billeteras, prendas de vestr de cuero,
Dafio a la reputacion del transferir L ) o
" ! . calzado infantl, de dama, de seguridad y calzado para diabéticos, entre otros)
pequefio y mediano empresario
Pérdida econémica
Deficiencia en el Servicio al Prevenir
cliente o er' Evaluar las disponibilidades de respaldo financiero en el sector plblico o privado (Bancdldex,
Ejecucion (tardanza en las entregas) Media Moderado ogmpagﬁrvo Entes Territoriales, Agencias de Cooperacion Internacional, efc.) que apoyen institucionalmente
Pérdida de compradores ransferir alas Mipymes, a través de lineas de crédito especiales y/o cupos rotatorios de crédito
Reduccion en los inaresos
Migracion hacia la produccion de
articulos (SSui;Ei?:s()jel cuero Prevenir, Diversificar y diferenciar el portafolio de productos, en concordancia con las tendencias,
N N . proteger, conceptos de moda vigentes y disefio
Ejecucion Competr directamente con Media Moderado X X ” - P .
. compartir o Promover internamente el proceso de renovacion tecnolégica (tecnificacion) que mejore la
reconacidos produciores transferir compefitvidad de la empresa en el mercado objetvo
internacionales (Brasil, mp mp )
China,India, Vietam, Indonesia)
. Faciliar las condiciones de comercio exterior hacia paises con altos estandares de consumo y
Dificultades en la . . . - . -
I . capacidad adquisitiva (Estados Unidos, Unién Europea, Asia) para la penetracion de productos
comercializacion y el acceso a Prevenir, .
los mercados poendiales en el & colombianos con alto valor agregado
Ejecucion y p' . Media Moderado pro ggr, Brindar apoyo integral a los productores nacionales en el proceso exportador, en particular en
exterior Pérdida de compartr o :
oportunidades de exportacion transferi mercados veanos relevanks
P P ansierir Fomentar el uso de herramientas de inteligencia de mercados al interior de las Mipymes
para Pymes del sector
exportadoras
Deficiencias en la gesfion . Formalizacion confractual de las relaciones de servicios establecidas entre los fabricantes y los
. Prevenir, L PR . L .
logistica de despacho (Entregas rokaer operadores logisticos (términos, condiciones, requerimientos de calidad, plazos de entrega,
Tecnolégico y servicio al cliente) Media Moderado proeg o frecuencia, transporte, soporte, precios, sanciones,efc.)
compartr o i . "
Incremento en los costos . Fortalecimiento y desarrollo de la cadena logistica (credibilidad en la palabra, respeto de los
. transferir . - .
logisticos plazos pactados, imy n y control de indicadores KPI)
MAPA DE RIESGOS CLASIFICADO POR LOS EXPERTOS
ZONA DE RIESGO ACEPTABLE
Macro-cadena productiva del sector del cuero, calzado y marroquineria
Priorizacié
RIESGO EFECTO PROBABILIDAD BAULSE  COIES riorizacion ACCIONES
RIESGO MANEJO Tratamiento
Produccion con altas tasas de
desperdicio y gran canidad de Establecer programas de capacitacion sobre el control de la calidad que incluya:
reprocesos. e : R, ]
Lo Anélisis defallado de las operaciones de produccion; Clasificacion de errores y nivel de
Uso ineficiente de los recursos. . Acepfar y . - e . " X o
Baja Leve importancia; Identificacion de areas criicas en el proceso; Control estadistico del proceso
Incrementos en los costos de prevenir

produccion.
Baja parficipacion en el mercado.
Pérdidas econémicas.

Realizacion periddica de pruebas de control
Realizar camparias de sensibilizacion a todo el personal de la Empresa en el control de calidad
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