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Resumen

El trabajo presentado parte del resultado de es-
tudios precedentes que evidencian la necesidad de
mejoras en la gestion de riesgos empresariales en
Cuba. En este sentido, se reconoce la importancia
del tema vy la falta de actualizacion en el tratamiento
de los riesgos empresariales, tomando como punto
de partida el COSO V. En consecuencia, el objetivo
que persigue la investigacion es proponer el disefio
estructural que debe seguir la gestion de riesgo por
proceso en las organizaciones cubanas alineada al
proceso de planificacion estratégica. Con el fin de
suplir las deficiencias del actual sistema de gestion
de riesgos en Cuba a partir de un estudio tedrico del
tema se definen los elementos esenciales que deben
regir esta actividad en consonancia con los estanda-
res internacionales y las caracteristicas propias del
sistema econdmico cubano. Todo ello, con el apoyo
de métodos tedricos y empiricos que facilitaron la
definicion de los elementos que deben regir el dise-

Ao estructural de la gestion de riesgos por procesos
en las empresas cubanas.

Palabras clave: riesgos por proceso, gestion por
proceso, planeacion estratégica.

Abstract

The work presented is based on the result of pre-
vious studies that show the need for improvement
in business risk management in Cuba. In this sense,
the importance of the topic and the lack of updat-
ing in the treatment of business risks are recognized,
taking COSO IV as a starting point. Consequently,
the objective pursued by the research is to propose
the structural design that process risk management
should follow in Cuban organizations aligned with
the strategic planning process. In order to make up
for the deficiencies of the current risk management
system in Cuba, based on a theoretical study of the
subject, the essential elements that must govern this
activity are defined in accordance with international
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standards and the characteristics of the Cu-
ban economic system. All this with the sup-
port of theoretical and empirical methods
that facilitated the definition of the elements
that should govern the structural design of
risk management by processes in Cuban
companies.

Keywords: process risks, process man-
agement, strategic planning.

Resumo

O trabalho apresentado baseia-se no re-
sultado de estudos anteriores que mostram
a necessidade de melhoria na gestdo de
risco empresarial em Cuba. Nesse sentido,
reconhece-se a importancia do tema e a fal-
ta de atualizacdo no tratamento dos riscos
empresariais, tendo como ponto de partida

o COSO IV. Conseqguentemente, o objetivo
perseguido pela pesquisa é propor o dese-
nho estrutural que a gestdo de riscos de pro-
cesso deve seguir nas organizacdes cubanas
alinhadas com o processo de planejamento
estratégico. Para suprir as deficiéncias do
atual sistema de gestdo de riscos em Cuba,
a partir de um estudo tedrico do tema, defi-
nem-se 0s elementos essenciais que devem
reger esta atividade de acordo com o0s pa-
drdes internacionais e as caracteristicas do
sistema econbmico cubano. Tudo isso com o
apoio de métodos tedricos e empiricos que
facilitaram a definicdo dos elementos que de-
vem reger o desenho estrutural da gestao de
riSCOS por processos nas empresas cubanas.

Palavras-chave: riscos de processo, ges-
tdo de processos, planejamento estratégico.

1. Introduccién

Dentro de una organizacion la identi-
ficacion de los riesgos asociados a los
procesos que la componen constituyen
el primer paso para la evaluacion de vul-
nerabilidades, para Medina Ledn et al
(2019) la reducciéon o eliminacioén de los
riesgos, principalmente los de alta pro-
babilidad de ocurrencia y de un mayor
impacto, garantizan una seguridad razo-
nable en las organizaciones.

La gestion de riesgos en las empresas
nace en la década de los 60s, pero no es
hasta la segunda mitad de los afios 70s
que la gestion de riesgos pasa a tener un
papel importante en las empresas a par-
tir de las primeras normas y estandares
elaborados. Con posterioridad en 1991,
el informe COSO (Committee Of Spon-

soring Organizations) modifica los princi-
pales conceptos del control interno que
hasta el momento se venian manejando,
ofreciendo una definicion mas amplia del
mismo. A partir del surgimiento de las
normas de control interno en los afios
noventa, la gestion de riesgos empre-
sariales ha cobrado importancia (Soler
Gonzalez et al., 2018), afios mas tardes
en Australia y Nueva Zelanda se publica
la norma AS/NZ 4360, que definia el ries-
go en sus empresas publicas y en 2002
el Instituto Britanico de gestion de ries-
go hace publico el ERM (Enterprise Risk
Management) que en 2004 es publicado
como COSO-ERM. En se versiobn mas re-
ciente el COSO IV se modifican los com-
ponentes del control interno que hasta el
momento se venian manejando y ofrece
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una vision mas amplia de integracion con
la planeacion estratégica.

Estas normas en sentido general es-
taban dirigidas a sectores especificos y
existia una notoria disparidad de criterios
a la hora de desarrollarlos de ahi que la
Organizacion Internacional de Normaliza-
cion (ISO) se da a la tarea de elaborar una
norma que abordara la gestion de ries-
gos de forma global, necesidad que en
2009 dio origen a la norma ISO 31000 “El
valor de la gestidon de riesgos en las orga-
nizaciones”, aplicable a cualquier tipo de
organizacion. Aflos mas tardes en 2013
la Comision Treadway publicd un marco
integrado de control interno actualizado,
ampliamente utilizado por las organiza-
ciones como herramienta para adminis-
trar la incertidumbre y considerar cual es
el nivel de riesgo que estan dispuestas
a aceptar. El 15 de junio de 2016 la junta
directiva de la Comision publicod el docu-
mento Enterprise Risk Management, Alig-
ning Risk whit Strategy and Performance,
con el objetivo de recopilar comentarios
para luego publicar el modelo definitivo.

La gestion de riesgos en la actualidad
estd cobrando cada vez mas importancia
y e€s uno de los parametros principales
de las organizaciones (Gaultier-Gaillard
& Louisot, 2019). En su analisis tiene un
papel importante identificacion de los
riesgos teniendo en cuenta los distintos
procesos que intervienen en la actividad
empresarial alineado con la planeacion
estratégica de la empresa.

Los procesos son posiblemente el ele-
mento mas importante y extendido en

la gestion de las empresas innovadoras,
especialmente de las que basan su sis-
tema de gestion en la calidad total. Los
procesos se consideran la base operati-
va de gran parte de las organizaciones
y gradualmente se han convertido en la
base estructural de un numero creciente
de empresas (Zaratiegui, 1999)

Al considerarse |os procesos necesa-
rios para la elaboracion de los productos
o la prestacion de servicios, las empre-
sas adquieren una vision mas clara de las
tareas y actividades que realmente son
necesarias y de la forma en la que inte-
ractlan unas con otras. Esta perspectiva
permite comprender mejor los procesos
y alcanzar, de manera progresiva, resul-
tados mas eficientes (9001, 2015) apare-
jado de la identificacion oportuna de los
riesgos que puedan atentar en cada uno
de los procesos.

El enfoque basado en procesos par-
te de la idea de que “las empresas son
tan eficientes como lo son sus proceso
(Amozzarrain, 1999). Las experiencias y
beneficios registrados por algunos paises
en la implementacion de la gestion por
procesos indican un incremento de los in-
dicadores de efectividad y eficiencia en la
gestion de los servicios publicos (Alarcon
Barrero & Sanchez Vignau, 2018).

Actualmente existen factores que re-
presentan obstaculos para el desarrollo
de la administracion de riesgos en las em-
presas cubanas. En primer lugar, la falta
de cultura de esta actividad, pues las em-
presas la llevan a cabo sélo como cum-
plimiento de los principios contables-fi-

Revista Dimensiéon Empresarial = Vol. 20 No. 4 * octubre - diciembre de 2022 * Barranquilla, Colombia * e-ISSN 2322-956X + p. 55



Revista
Dimension,
Empresarial

Aproximacion teodrica al disefio estructural de la gestion de riesgos por proceso

en instituciones cubanas

nancieros; y la escasa diversificacion de
productos y coberturas en el mercado
nacional (Betancourt Vazquez, 2020).

La legislacion vigente en Cuba recoge
los principios y requisitos que caracteri-
zan la gestidon de riesgos en las empre-
sas cubanas, pero en muchos casos, 10s
mismos Nno han sido aplicados con en-
foque de sistema ni incorporados como
elementos necesarios dentro del proce-
SO general de administracion. Aunque el
estado cubano reconoce la importancia
del sistema de control interno y con ello
la necesidad de la identificacion y gestion
eficiente de los riesgos que puedan afec-
tar el desarrollo exitoso de las empresas,
la base normativa que guia el proceso
no toma en consideracion su alineacion
con la planeacion estratégica y su iden-
tificacion a partir de los procesos que
componen la actividad principal de la en-
tidad. Al considerarse la gestion de ries-
gos empresariales elemento esencial en
el desempefo organizacional, se precisa
a partir de las deficiencias legislativas el
desarrollo de herramientas que suplan
las carencias de la norma actual en ma-
teria de gestion y prevencion de riesgos
(Rodriguez, 2022).

En este sentido, el objetivo que persi-
gue lainvestigacion es proponer el disefio
estructural que debe seguir la gestion de
riesgo por Proceso en las organizaciones
cubanas alineada al proceso de planifica-
cion estratégica. Para ello se precisa en
un primer momento de un acercamiento
tedrico a la gestion de riesgos por proce-
SO, elementos de caracter novedoso en

el pais y como tal constituye el principal
aporte del trabajo.

El trabajo presentado aborda como
areas de investigacion paralelas a la
gestion de riesgos, la gestion por pro-
cesos y el empleo de la logica borrosa
para la cuantificacion de los mismos. El
estudio presentado se limita a una pro-
puesta tedrica de estructura general
para la gestion de riesgos, a modo de
guia para la implementacion en las em-
presas cubanas.

2. Marco teédrico

El riesgo como concepto se encuentra
presenta en todos los ambitos, desde el
punto de vista empresarial es inherente
a casi toda actividad, por lo que cada
vez e€s mas necesario que los encarga-
dos de gestionar el riesgo (risk manager)
incorporen herramientas que faciliten su
manejo de la mejor manera posible. En
este sentido, previo al estudio de los ele-
mentos esenciales que definen el proce-
so de gestidn se precisa de un analisis
de distintas definiciones con relacion al
término riesgo y gestién de riesgo tal y
como se muestra en la tabla 1.
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Tabla 1
Definiciones de riesgo y gestion de riesgo

Autor/Ano Definicién

El concepto de riesgo ser refiere a la posibilidad de dafios futuros debido a decisiones
particulares. Las decisiones que se toman en el presente condicionan lo que aconte-

(Luhmann, 1996) cera en el futuro, aungue no se sabe de qué modo. El riesgo esta caracterizado por
el hecho de que, no obstante, la posibilidad de consecuencias negativas conviene, de
cualquier modo, decidir mejor de una manera que de otra.

. ) Al hablar de “riesgos” se piensa en la posibilidad de que ocurran eventos no desea-
(Marino Rodriguez et al.,

dos. Pero una parte de los riesgos en los mercados financieros ocurren por sucesos a
2002)2002

los cuales no se les asocia ninguna probabilidad

Incertidumbre probabilizada, es decir, la probabilidad de que ocurra © no un suceso.
(Rodriguez Milian, 2008) Siempre que hay riesgo existe incertidumbre, sin embargo, puede haber incertidum-
bre sin riesgo

Toda actividad empresarial lleva implicito un riesgo. Algunas en mayor medida que
otras, pero ninguna se encuentra exenta. El riesgo es parte de cualquier area de nego-

ISO (31000, 2009) cio, pues en cierta forma lo define y ayuda a ponerle limites. En el plano corporativo,
el riesgo se define como la incertidumbre que surge durante la consecucién de un
objetivo.

La gestién de riesgos puede ser tomada como una ciencia administrativa que se con-

figura haciendo uso de métodos cientificos con el propdsito de disminuir el fracaso en
(Mohamed, 2009) o ) . ) .

un mundo subjetivo y complejo, lleno de variables, y que permite tomar decisiones,

soportadas en datos, dentro de la organizacion

Define que el riesgo es la incertidumbre de que ocurra un acontecimiento que pudie-

ra afectar o beneficiar el logro de los objetivos y metas de la organizacion. El riesgo
(CGR, 2011) . P ) -

se puede medir en términos de consecuencias favorables o no y de probabilidad de

ocurrencia.

Un riesgo de negocio se define como la amenaza de que un evento o acciéon pueda
(Chan Magafia et al., 2015) afectar adversamente la habilidad de una organizacion para lograr sus objetivos de
negocio y la ejecucion de sus estrategias, con éxito

Se entiende por gestion o administracion de riesgo el proceso mediante el cual se

. identifican, analizan, evaltan, tratan o manejan, monitorean, y comunican los riesgos
(Mantilla et al., 2016) . - ’

generados en una actividad, funciéon o proceso, de tal forma que sea posible a la or-

ganizacion minimizar los riesgos y maximizar las oportunidades

La gestion de riesgos empresariales puede llamarse tanto un arte como una ciencia.
Enriquece el didlogo de gestion afladiendo perspectiva a las fortalezas y debilidades
(COSO, 2017) de una estrategia a medida que cambian las condiciones, y qué tan bien encaja una
estrategia con la mision y vision de la organizacion. Permite que la gerencia se sienta
mas segura de que ha examinado estrategias alternativas y considerado los aportes

de aquellos en su organizacion que implementaran la estrategia seleccionada.

La posibilidad de que se produzcan sucesos que afecten a la consecucion de los ob-
jetivos estratégicos y de negocio. Es decir, el riesgo es producto de la interrelacion de

(COSO, 2018) amenazas y vulnerabilidades, un evento peligroso e incierto, o sea una construccion
social diferenciado en términos territoriales y sociales, que puede tener distintas cau-
sas o impactos.

El riesgo es igual al desastre por la probabilidad. Es la forma de valorar las consecuen-
(Barzaga Sablon et al., cias impredecibles del accionar humano en condiciones de incertidumbre. El riesgo
2018) tiene un caracter eminentemente social cuya principal fuente se encuentra en la capa-
cidad del hombre de generar un dafio
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tear que el riesgo es entendido como la posibilidad de ocurrencia de una situacion
no deseada. Es el efecto de incertidumbre que existe sobre el cumplimiento de los
objetivos de la empresa, que puede producir consecuencias negativas que van en
(Rodriguez, 2022) detrimento del desempefio organizacional de la empresa estatal, por lo que requieren
de la identificacion temprana que facilite su tratamiento para minimizar su impacto.
Se pueden considerar algunos riesgos (asociados a situaciones del mercado) como
una oportunidad de mejora, siempre que su beneficio sea mayor que el costo de

arriesgarse.

La administracion de riesgo es una serie metddica de pasos ejecutados de manera

eficiente que se realizan en una organizaciéon, por una persona o equipo de trabajo

) (risk manager) que tiene como objetivo identificar, evaluar, priorizar y responder a los
(Rodriguez, 2022) . . ) o -

riesgos de origen interno o externo generados en una actividad o proceso. La gestion

de riesgos en una entidad debe alinearse a la planeacioén estratégica y estar sustenta-

da en el empleo de métodos matematicos para el cumplimiento d su objetivo.

Fuente: elaboracion propia

Los procesos se consideran la base
operativa de gran parte de las organiza-
ciones, su importancia se ha apreciado
de forma progresiva en los modelos de
gestion empresarial y se les ha conside-
rado poco a poco como medios muy Uti-
les para transformar la empresa adecua-
da al mercado (Zaratiegui, 1999).

Existe evidencia en la literatura so-
bre la creciente importancia que tiene la
implementacion de la gestion por pro-
cesos en las organizaciones y el interés
que persiste por parte de los profesio-

nales en los Ultimos aflos con relacion a
la tematica, a pesar de las limitaciones
y el escaso desarrollo que se presenta
en Hispanoamérica (Sanchez y Blanco,
2014) citado por (Barrios Hernandez et
al., 2019). Con la finalidad de proveer ar-
gumentos tedricos que permitan dar una
interpretacion coherente a los hallazgos
de la investigacion se realiza un estu-
dio sobre los conceptos de “proceso” y
“gestion por proceso” que se ofrecen en
la tabla 2.

Tabla 2
Definiciones de procesos y gestion por proceso

Autor/Ano Definicién

Los procesos son una secuencias ordenadas y logicas de actividades de transforma-
cién, que parten de unas entradas para alcanzar unos resultados programados, que se
entregan a quienes los han solicitado, los clientes de cada proceso

(Zaratiegui, 1999)

Conjunto de recursos y actividades interrelacionados que transforman elementos de
entrada en elementos de salida. Los recursos pueden incluir personal, finanzas, instala-
ciones, equipos, técnicas y métodos.

(Amozzarrain, 1999)

Define procesos como: conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que inte-

(ISO, 2000) ,
ractlan, las cuales transforman elementos de entradas en resultados
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(Negro Alvareza et al,

2001) que se encadenan de forma secuencial y ordenada, para conseguir un resultado que

satisfaga plenamente los requerimientos del cliente (paciente) al que va dirigido.

Gestion por proceso: Gestionar integralmente cada una de las transacciones o proce-
S0s que la organizacion realiza, impone no sélo pensar en como hacer mejor lo que
estd haciendo (division del trabajo), ¢sino por qué? y para quién lo hace?; puesto que
la satisfaccion del usuario, cliente interno o externo viene determinado mas por el
coherente desarrollo del proceso en su conjunto que el de cada funcién individual o
actividad

(Ponjuan Dante, 2006)

Un proceso es un conjunto de actividades de trabajo interrelacionadas, que se carac-
terizan por requerir ciertos insumos (inputs: productos o servicios obtenidos de otros
proveedores) y actividades especificas que implican agregar valor, para obtener cier-
tos resultados (outputs).

(Mallar, 2010)

Gestion por proceso: forma de enfocar el trabajo, donde se persigue la mejora con-
tinua de las actividades desde una organizacion mediante la identificacion, seleccion,
descripcion, documentacion y mejora continua de 10s procesos.

(Pepper Bergholz, 2011)

Gestion por proceso: Se basa en la modelaciéon de los sistemas como un conjunto de
procesos interrelacionados mediante vinculos causa-efecto. Se desarrollan de forma
coordinada, mejorando la efectividad y la satisfaccion de todas las partes interesadas.

(Rey Peteiro, 2012)

Secuencia ordenada de actividades repetitivas que se realizan en la organizaciéon por
una persona, grupo o departamento, con la capacidad de transformar unas entradas
(inputs) en salidas o resultados programados (outputs) para un destinatario (dentro o
fuera de la empresa que lo ha solicitado y que son los clientes de cada proceso) ejecu-
tado de una manera eficaz y eficiente para obtener un valor agregado. Los procesos,
generalmente, cruzan repetidamente las barreras funcionales, fuerzan a la cooperacion
y crean una cultura de la empresa distinta (mas abierta, menos jerarquica, mas orienta-
da a obtener resultados que a mantener privilegios), estan centrados en las expectati-
vas de los clientes, las metas de la organizacion son dindmicos, variables y el punto de
concrecion de los indicadores disefiados para el control

(Medina Leodn et al., 2017)

Gestion por procesos en la organizacion consiste en identificar objetivos para disefiar

. | y desarrollar acciones gue integren un conjunto de medidas de control, administrativas
(Barrios Hernandez et al.,

2019) y de supervision con el fin de orientar las actividades hacia los objetivos y metas orga-

nizacionales, siempre tomando en cuenta las necesidades de los clientes y alineados
con sus expectativas

Fuente: a partir de (Medina Ledn et al., 2017)

Para seguir un enfoque basado en
proceso es importante en un primer mo-
mento su identificacion y clasificacion.
Siguiendo el criterio de Zaratiegui (1999)
los procesos se clasifican en: estratégi-
cos operativos y de apoyo. El primero
de estos destinados a definir y controlar
las metas de la empresa, sus politicas y
estrategias. Estos procesos son gestio-

nados directamente por la alta direccion
en conjunto. Los operativos designados
a llevar a cabo las acciones que permi-
ten desarrollar las politicas y estrategias
definidas para la empresa para dar ser-
vicio a los clientes. De estos procesos
se encargan los directores funcionales,
qgue deben contar con la cooperacion
de los otros directores y de sus equipos
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humanos. Los de apoyo son procesos no
directamente ligados a las acciones de
desarrollo de las politicas, pero cuyo ren-
dimiento influye directamente en el nivel
de los procesos operativos.

El éxito de cualquier proyecto de me-
jora depende de la actitud que asuman
los directivos, quienes han de crear va-
lores y expectativas que sean claros vy
visibles. Es necesario que los trabajado-
res perciban que los directivos conocen
y dominan los temas relacionados con la
mejora continua, la gestion por procesos
y, en general, las herramientas gerencia-
les que se quieran implementar y se com-
prometan con ellas. Asimismo, se debe
reconocer la importancia que tiene otor-
garle a los empleados responsabilidad y
autoridad (Medina Ledn et al., 2017)

3. Metodologia
La investigacion se apoya en resultados
precedentes que identifican desde el
punto de vista legislativo en el sistema
empresarial cubano las deficiencias de
la normativa actual que sienta las bases
para el disefio estructural de la gestidon
de riesgos por proceso en las empresas
cubanas. La norma que rige el proceso
de gestion de riesgos en Cuba es la Re-
solucion 60 del 2011 “Normas del Sistema
de Control Interno” de la Contraloria Ge-
neral de la Republica de Cuba, la misma
segun Rodriguez (2022) presenta las si-
guientes insuficiencias:
e | a actual normativa presenta deficien-
cias en comparacion con el informe
COSO IV y almomento de esta investi-

gacion cuenta con 11 anos de estable-
cida por o que no integra la gestion
de riesgos al proceso de planeacion
estratégica de las entidades, parte de
su identificacion y obvia la definicion
de objetivos estratégicos, operaciona-
les, informacion y cumplimiento.

e La concepcidon de los componentes
de la norma actual toma como base el
COSO I, mientras que la ultima actua-
lizacion de este informe define cinco
nuevos componentes alineados a la
estrategia y el desempefo en todas
las areas, departamentos y funciones
de una entidad (gobierno y cultura,
estrategia y establecimiento de ob-
jetivos, revision y monitorizacion, in-
formacioén, comunicacion y reporte).
En consecuencia, destaca como otra
deficiencia de la que se centra en la
identificacion de los riesgos de mane-
ra general y global en las entidades y
no particulariza en los distintos tipos
de peligros a los que esta expuesta
cualquier empresa, situacion que trae
Cconsigo gque se evada en gran medida
los riesgos estratégicos.

Con el objetivo de suplir las deficien-
cias del actual sistema de gestion de ries-
gos en Cuba a partir de un estudio teod-
rico del tema se definen los elementos
que esenciales que deben regir esta ac-
tividad en consonancia con los estanda-
res internacionales y las caracteristicas
propias del sistema econdmico cubano.
Todo ello con el apoyo de métodos ted-
ricos como: analisis y sintesis, induccion
y deduccion, transito de lo abstracto a
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lo concreto que de conjunto con el ana-
lisis documental como método empirico
facilitaron la definicion de los elementos
que deben regir el disefo estructural de
la gestidn de riesgos por procesos en las
empresas cubanas.

4. Resultados

La necesidad de administrar los riesgos
bajo un enfoque integral viene dada, por
la existencia de riesgos altamente inter-
dependientes, con impactos en areas
distintas al lugar donde se originaron.
Si se concibe la empresa como sistema,
puede entenderse con mayor facilidad
que las afectaciones que se produzcan
en uno de sus subsistemas tendran efec-
tos sobre el resto de los subsistemas em-
presariales (Blanco Campins, 2007).

Con el objetivo de esclarecer el en-
foque que sustenta la investigacion es
necesario establecer las diferencias que
existen entre la gestion de riesgos opera-
cional y la gestiéon de riesgo por proceso.

El riesgo operacional es entendido por
(Macias Villalba et al., 2018) y (Estrada et
al., 2018) como fallas en los procesos, 10s
controles, los sistemas, los recursos hu-
manos, las demandas por malas practi-
cas, junto a otras fuentes externas como
desastres naturales y eventos ajenos al
control de la entidad.

En consecuencia, el riego operacional
es aguel que se asocia a la probabilidad
de fallos en los procesos internos y el en-
foque que se aplica en la investiga de la
gestion de riesgo por proceso se basa
esencialmente en la identificacion, eva-

luacion y tratamiento de los riesgos a los
gue estan expuestos los procesos de una
organizacion y que al final dia inciden di-
rectamente en la planeacion estratégica.

Una de las grandes ventajas que ofre-
ce este sistema de gestion por procesos,
es que se puede implementar de manera
gradual. Se puede empezar por determi-
nados procesos o proyectos gue sirvan
de punto de partida para extenderlo a
toda la organizacion. Con independencia
del tipo de implementacion que se lleve a
cabo, para que la aplicacion de este en-
foque se realice de manera eficiente las
empresas precisan de una hoja de ruta
que les oriente a lo largo de este camino
(9001, 2015). Por consiguiente, basados
en la Norma ISO 9001 se definen los ele-
mentos que desde el punto de vista de la
gestion por proceso deben formar parte
del disefio estructural que debe seguir la
gestion de riesgo por proceso en las or-
ganizaciones cubanas:

1. ldentificar y secuenciar cada uno
de los procesos: consiste en identificar
los procesos mas significativos que de-
ben formar parte de la estructura de la
empresa. El objetivo de esta etapa es
identificar cada uno de los procesos, re-
flexionar sobre su nivel de repercusion y
seleccionar aquellos que sean realmente
significativos y aporten valor a la empre-
sa. Una vez se han identificado aquellos
procesos que anaden valor al producto o
servicio, el siguiente paso sera secuenciar
los procesos, de tal forma que se pueda
observar con claridad los elementos de
entrada y salida de cada proceso vy la
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interaccion entre ellos. La mejor manera
de visualizar toda esta informacion es a
través de una representacion grafica, un
Mapa de procesos, a través del que se re-
flejan los procesos que constituyen el sis-
tema de gestion y las interacciones exis-
tentes entre las actividades y procesos.

2. Describir y documentar los proce-
sos: con el fin de comprender mejor los
procesos, es preciso describirlos y docu-
mentar toda la informaciéon, detallando
las actividades que lo conforman y sus
caracteristicas principales. De esta forma
se facilita, ademas, su gestion y futura
mejora. La informacién recogida se pue-
de plasmar de manera escrita o grafica, a
través de diagramas de flujo, que permi-
ten observar las relaciones existentes, y
por medio de fichas de procesos, donde
se detalla informacién necesaria para el
control de los procesos.

3. Seguir y medir los procesos y los
resultados obtenidos: Una vez descritos
los procesos que se van a llevar a cabo

y determinados los indicadores de con-
trol, es necesario realizar un seguimiento
y control continuo. A través del control y
medicion de los indicadores, es posible
conocer los resultados obtenidos vy veri-
ficar su eficacia y eficiencia.

4. Mejorar los procesos de manera
continua: una vez comprobados los re-
sultados, el personal encargado debe
valorar, en base a la informacién obte-
nida, si se han alcanzado los resultados
esperados y si es posible o no mejorar
esos resultados. Siempre que los resulta-
dos obtenidos no sean los esperados, las
entidades deberan esforzarse por dise-
Aar y establecer las medidas oportunas
para corregir el proceso y conseguir sus
propositos.

Para la realizacion de la gestion de
riesgo por proceso se fusiona en una
sola herramienta las técnicas de gestion
de riesgo y por proceso, todo con enfo-
que integral que se alinea a la estrategia
de la empresa (figura 1).

Figura 1
Integracion de la gestion de riesgos por proceso con la estrategia de la organizacion

Planeacion Estratégica Gestion por proceso Gestion de riesgos
' v '

Objetivos Estratégicos -  Procesos Estratégicos -+  Riesgos del proceso
v v v

Objetivos Operacionales e Procesos Claves - Riesgos del proceso
v v v

Objetivos de Informacion -  Procesos de Apoyo ==  Riesgos del proceso
v v v

Objetivos de cumplimiento -«  Procesosde Apoyo - Riesgos del proceso
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La identificacion de los riesgos por
procesos es el paso inicial para la eva-
luacion de posibles vulnerabilidades. La
reduccion o eliminacion de los riesgos,
principalmente los de alta probabilidad
de ocurrencia y de un mayor impacto,
garantiza una seguridad razonable en la
organizacion. Insertar dentro de la ficha
de proceso los riesgos empresariales, es
un punto importante para lograr una ver-
dadera integraciéon en la funcidon de con-
trol. El poseer registro de los accidentes,

incidencia y riesgos o eventos casuales
permiten su gestion y prevencion. (Medi-
na Ledn et al., 2019).

Para la definicion del disefio estructu-
ral que debe seguir la gestion de riesgos
por procesos en Cuba se considera en el
estudio metodologias y procedimientos
ya existentes en la literatura de caracter
nacional que evidencian las brechas en el
estudio del tema, tal y como muestra la

tabla 3.

Tabla 3
Resumen de investigaciones con relacion a la gestion de riesgo empresariales de aplicacion
en Cuba

Autor/Ano Titulo

Criterio valorativo

Procedimiento para la evaluaciéon
de los riesgos empresariales de
operacion con métodos de las
matematicas Borrosas

(Blanco Campins,
2007)

Tipo de investigaciéon

Tesis presentada en opcidn
del grado cientifico de Doc-
tor en Ciencias Econdmicas.
Universidad de La Habana

. Diagndstico y propuesta de pro-
(Machado Chavia- T o
) cedimiento para la auditoria de
no & Hernandez o . .
gestion del Marketing en entida-
Aro, 2008)

des turisticas cubanas

Articulo cientifico

Propuesta y validacion de proce-

(Rodriguez Milian, dimientos de gestion del riesgo

Tesis presentada en opcion
al grado cientifico de doctor

2008) de impago para Hoteles Sol Melid en Ciencias Econémicas. Uni-
Cuba versidad de Matanzas.
Tesis presentada en opcion
i} L L al Grado Cientifico de Doc-
(Herndndez Modelo sistémico de auditoria in-

Meléndrez, 2009) terna con enfoque de riesgo

tora en Ciencias Contables y
Financieras. Universidad de
Camagliey

La cobertura de riesgos financie-
ros en el marco de la globalizacion
de los mercados financieros

(Gonzalez del
Foyo et al., 2011)

Articulo cientifico

Control Interno, COSO, ERM vy la
Resolucién 60/11 de la Contraloria
General de la Republica de Cuba.
Un caso practico de aplicaciéon en
el MINTUR

(Rodriguez Milian,
2011)

Paper Conference

Actualizacién con COSO IV
Integracién con la planea-
cion estratégica

Enfoque de proceso
Identificar los riesgos por
actividades de cada pro-
ceso

Evaluar el riesgo
Establecer
riesgo
Cuantificar el riesgo me-

prioridades al

diante la l6gica difusa
Disefio del Plan de preven-
ciéon de riesgo por proceso
integrado a la planeacion
estratégica.
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Autor/Ano

Criterios para el establecimien-

to de un procedimiento para la
(Gonzalez del
Foyo et al., 2012)

gestion del riesgo cambiario en la
empresa importadora de abaste-
cimiento para el

Petroleo (ABAPET)

Tipo de investigacion

Articulo cientifico

Aplicacion de una metodologia
(Ramos Crespo et
al., 2013)

para la administracion de riesgos
financieros como parte de la ges-
tion empresarial.

Articulo cientifico

Metodologia para la gestion del
Conocimiento en riesgos y segu-
ros en la Actividad agropecuaria

(Foyo Abreu,
2015)

Tesis presentada en opcidn
al grado cientifico de Doctor
en Ciencias Agricolas. Uni-
versidad agraria de La Ha-
bana

Propuesta de metodologia para la
Implementacion del componente
de Gestion y Prevencion de Ries-
gos.

(Luna Castellanos
& Ramos Dinza,
2019)

XIV Congreso Internacional
CUBAGUA 2019. X Seminario
Internacional del Uso Integral
del Agua

Modelo para la gestiéon integral de
riesgos en la base productiva agri-
cola cubana

(Rodriguez Perea
et al., 2019)

Articulo cientifico

(Fonseca Hernan-
dez & De La Oliva
De Con, 2020)

Metodologia para la gestion del
riesgo en proyectos de inversion
de la industria cubana de niquel

Articulo cientifico

Integracion de la planeacion es-
tratégica y la gestion de riesgo en
la Oficina de Ventas de Cubana de

(Rodriguez,
2020)
Aviaciéon S.A Varadero

Articulo cientifico

Riesgos que en el 2019 atentaron
contra la no recuperacion del fi-
(Rodriguez, 2021) nanciamiento otorgado a la acti-
vidad por Cuenta Propia en BAN-

DEC Matanzas

Articulo cientifico

Criterio valorativo

Actualizacién con COSO IV
Integracion con la planea-
ciéon estratégica

Enfoque de proceso
|dentificar los riesgos por
actividades de cada pro-
ceso

Evaluar el riesgo
Establecer prioridades al
riesgo

Cuantificar el riesgo me-
diante la I6gica difusa
Disefio del Plan de preven-
cién de riesgo por proceso
integrado a la planeacion
estratégica.

Fuente: A partir de Rodriguez y Donoso (2022)

En este sentido para la gestion de
riesgos por proceso integrado a la pla-
neacion estratégica se definen como ele-
mentos claves a considerar:

1. Actualizar la gestion de riesgos al en-
foque COSO IV

2. Caracterizar la entidad, definir estra-
tegia, equipo de trabajo y proceso de
creacion de valor.
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7. Evaluar los riesgos del proceso

8. Establecer prioridad en los riesgos
identificados, esto puede ser median-
te la matriz de riesgo o la cuantifica-
cion de los riesgos.

9. Definir respuesta ante los riesgos.

10.Confeccionar plan de prevencion de
riesgos por proceso alineado con la
estrategia.

Para la cuantificacion de los riesgos se
propone utilizar la metodologia para el
analisis de los riesgos empresariales por
procesos y logica difusa de Rodriguez
y Donoso (2022) que contribuye al per-
feccionamiento del sistema de gestidn
empresarial y el tratamiento de la infor-
macion incierta y subjetiva al proceso de
evaluacion de los riesgos.

Aplicar la gestion de riesgo por pro-
ceso supone despertar la concienciacion
del consejo de direccidon y de la direccion
ejecutiva, es decir, respaldar una cultura
de colaboracién entre quienes son res-
ponsables de gestionar el riesgo (COSO,
2018). En este sentido, debe quedar defi-
nido desde el inicio el cronograma de tra-
bajo y los responsables del equipo.

Debe ser un grupo integrado por es-
pecialistas en gestion de riesgo, por per-
sonas con experiencia en la institucion y
conocimientos tedricos y practicos de
la actividad. Pueden ser apoyados por
académicos y personal externo con in-
vestigaciones y experiencia en la rama.
Se recomienda que los grupos de traba-
jo no superen los diez miembros. Cuan-
do esto sucede, tienden a la descen-

tralizacion excesiva de funciones y los
procesos se dilatan. Para las empresas
pequefias, el grupo no debe exceder los
cinco miembros. y debe hacer participe
al alto lider de la direcciéon de la institu-
cion (31000, 2009).

Basado en las invariantes definidas
con anterioridad se puede definir el di-
sefo estructural que debe seguir la ges-
tiobn de riesgo por proceso en las orga-
nizaciones cubanas alineada al proceso
de planificacion estratégica mediante un
modelo de gestion de riesgos por pro-
ceso, tal y como se muestra en la figura
2, desglosado en fases, etapas y pasos
abordados a continuacion.

Fase I. Planeacién

La primera fase del modelo se funda-
menta en la administracion estratégica y
persigue como objetivo sentar las bases
para la correcta aplicacion del modelo.
Para ello, se precisa en primer momento
de un estudio de la entidad que aporte
una idea clara de la situacion de la em-
presa tanto interna como externa que
permita fijar la estrategia a seguir por el
colectivo de trabajo en la aplicacion del
modelo.

Etapa 1. Gobierno y Cultura

La gobernanza marca el tono de la or-
ganizacion, reforzando la importancia y
el establecimiento de responsabilidades
para la gestion de riesgo. Por su parte,
la cultura se relaciona con los valores éti-
cos, los comportamientos y la compren-
sion del riesgo por parte de la entidad
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Figura 2
Estructura del procedimiento para la gestion de riesgos por proceso en empresas cubanas
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(COSO, 2017). Se trata en esencia, de compromiso de la maxima direccién con
crear una cultura y pensamiento en tor- el proceso desarrollado.

no a la gestion de riesgo que involucre P.1. Caracterizaciéon de la organiza-
a todos los trabajadores y que parta del cién. Como primer paso se define ca-
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racterizar la organizacion con el objetivo
de establecer su contexto estratégico y
organizacional mediante la vision interna,
identificar la manera en que se toman las
decisiones y coOmo son ejecutadas. La
caracterizacion de la empresa incluye un
analisis de la mision vy vision, asi como de
los valores compartidos; a partir de ello
qguedaran proyectados tres posibles es-
cenarios a los que se enfrenta la institu-
cion con el cumplimiento o no de la mi-
sion (tabla 4).

Se debe considerar en el analisis de la
mision 1os cinco factores planteados por
James A.F (1996) para su correcta elabo-

racion: encargo social, ventajas competi-
tivas o competencias distintivas, merca-
do objetivo o cliente, compromiso con el
medio ambiente y posicionamiento es-
tratégico. La misidon debe iniciar con un
verbo en infinitivo, no debe ser extensa 'y
ni tener palabras rebuscadas, a modo de
que sea entendida y asumida por todos
los trabajadores.

Por otro lado, la vision debe estar en-
focada en el futuro, con una perspectiva
sofiadora pero realista, que exprese ha-
cia donde se quiere llegar. De no cumplir
la mision y la visidon con estos elementos
se propone entonces su reelaboracion.

Tabla 4
Posibles escenarios del cumplimiento de la mision

Escenario Favorable

Cumplimiento total de la mision

Escenario Intermedio

Cumplimiento parcial de la mision

Escenario No Favorable

No cumplimiento total de la mision

P.2. Formacién del equipo y planifi-
cacion del proyecto. Aplicar la gestion
de riesgo por proceso supone despertar
la concienciacion del consejo de direc-
cion y de la direccion ejecutiva, es decir,
respaldar una cultura de colaboracion
entre quienes son responsables de ges-
tionar el riesgo (COSO, 2018). En este
sentido, debe quedar definido desde el
inicio el cronograma de trabajo y los res-
ponsables del equipo.

Debe ser un grupo integrado por es-
pecialistas en gestidon de riesgo, por per-
sonas con experiencia en la institucion y
conocimientos tedricos y practicos de
la actividad. Pueden ser apoyados por
académicos y personal externo con in-
vestigaciones y experiencia en la rama.
Se recomienda que los grupos de traba-

jo no superen los diez miembros. Cuan-
do esto sucede, tienden a la descen-
tralizacion excesiva de funciones y los
procesos se dilatan. Para las empresas
pequefias, el grupo no debe exceder los
cinco miembros. y debe hacer participe
al alto lider de la direccion de la institu-
cion (31000, 2009).

A partir de este paso quedara confor-
mado el grupo de especialistas a formar
parte del proceso, que seran los encar-
gados de guiar y establecer la estrate-
gia seguir.

Etapa 2. Estrategia y establecimien-

to de objetivos

Comprender el contexto empresarial,
las fortalezas y debilidades, asi como la
estrategia y los objetivos de la empresa
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es la base para todas las actividades re-
lacionadas con la gestion efectiva del
riesgo. En esta etapa se establece el
apetito de riesgo que debe ser alineado
a la estratégica y objetivos de negocio,
que permitird posteriormente identificar,
evaluar y responder al riesgo.

P.3. Andlisis organizacional. El anali-
sis organizacional abarca un diagnostico
interno y externo mediante el analisis de

los documentos y del empleo de la Matriz
DAFO (tabla 5), en la cual se identifican
las principales Fortalezas, Debilidades,
Amenazas y Oportunidades de la orga-
nizacion. Para su elaboracion se propone
el modelo definido por David (2013). Con
el resultado de la matriz DAFO queda de-
finido el problema estratégico y su res-
pectiva solucion.

Tabla 5
Matriz DAFO

Fortalezas

Matriz DAFO

Lista de Fortalezas

Debilidades

Lista de Debilidades

Oportunidades Estrategia FO

Estrategia DO

Estrategia resultante de la relacion entre
fortalezas internas con las oportunida-

Lista de Oportunidades

des externas. Utilizar las fortalezas ara
aprovechar las oportunidades

Estrategia resultante de la relacién en-
tre debilidades internas con las oportu-
nidades externas. Superar las debilida-
des para aprovechar las oportunidades

Amenazas

Estrategia FA

Estrategia DA

Estrategia resultante de la relacion entre
fortalezas internas con las amenazas ex-

Lista de Amenazas

ternas. Utilizar las fortalezas para evitar

Estrategia resultante de la relacion en-
tre debilidades internas con las amena-
zas externas. Reducir al minimo las de-

las amenazas.

bilidades y evitar las amenazas.

Fuente. (David, 2013)

P.4. Definir Estrategia. Una vez llega-
do a este paso se estd en condiciones
mediante la utilizacién de la técnica de
Brainstorming de definir el sistema de
objetivos estratégicos, operacionales,
de informacion y cumplimiento. Este es
un paso esencial en la propuesta dado a
que la identificacion y gestion de los ries-
gos se alinea con la planeacion estratégi-
ca de la entidad, de ahi la importancia de
definir primeramente los cuatro grupos
de objetivos.

Fase Il. Implementacion

Para la realizacion de esta fase se
apoya en la metodologia de gestion de
riesgos por proceso vy logica difusa de
Rodriguez y Donoso (2022) que permi-
te perfeccionar el sistema de gestion
empresarial, la toma de decisiones y el
tratamiento de la informaciéon incierta vy
subjetiva al proceso de evaluacion de los
riesgos empresariales, a la vez que toma
en cuenta dos objetivos primordiales en
todo proceso de gestion de riesgo, iden-
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tificar oportunamente el riesgo e imple-
mentar el plan de acciones para mitigarlo.

Fase lll. Evaluacién y Control

Etapa 4. Revisiéon y Monitorizaciéon

En todo proceso de gestion de ries-
gos es de vital importancia el seguimien-
to, control, comunicacién y consulta de
los resultados obtenidos.

Se propone realizar un seguimiento
periddico con el fin de determinar el nivel
de avance y efectividad de los controles,
para los que se toman en consideracion
el seguimiento a la identificacion, evalua-
cion y respuesta al riesgo, con el objeti-
vo de comprobar su implementacion. De
conjunto se debe monitorear la ejecucion
de los controles para establecer posibles
modificaciones en el perfil de riesgo y asi
mismo identificar oportunidades de me-
jora (Molina Munevar et al., 2017)2017.
Este monitoreo lo realiza el principal res-
ponsable del equipo de trabajo y en el
instante en el que se identifiquen desvia-
ciones deben ser notificados para tomar
acciones en cuanto al perfil del riesgo.

El seguimiento y monitoreo sistema-
tico de los riesgos conlleva a establecer
politicas y procedimientos que tengan en
cuenta:

e El analisis periddico del comporta-
miento de las actividades definidas.

e El andlisis y ajuste de los limites de
exposicion y niveles de tolerancia de
riesgos establecidos como los que
puede soportar la institucion financie-
ra, en valores referenciados frente a
parametros financieros.

e | a existencia de soportes documenta-
les fiables de las operaciones.

e El| acceso restringido a los recursos,
activos y registros.

e | a rotacion del personal en las tareas
claves de cada proceso.

e [l control de las tecnologias de infor-
macioéon y comunicaciones.

e |a existencia de un sistema de infor-
macion, flujo informativo y canales de
comunicacion.

e | a deteccidon y comunicacion de erro-
res e irregularidades que escapan al
control rutinario.

Etapa 5. Informacién, Comunicacién

Y Reporte

P.10. Comunicacién y consulta. La
aplicacion de la gestion del riesgo em-
presarial supone consultar a los res-
ponsables de la gestion del riesgo para
determinar qué informacion se debe co-
municar y reportar interna y externamen-
te de cara a respaldar una correcta toma
de decisiones (COSO, 2018). Se trata de
un punto importante en la gestion de
riesgo, no puede ser una comunicacion
unidireccional, tiene que ser una comu-
nicacion que fluya desde el personal en-
cargado y en la gestidn de riesgo hasta
la maxima direccion, con el fin de tomar
soluciones oportunas. Para ello tendran
que existir los canales adecuados para
comunicar los hechos y los gerentes de-
ben contribuir a una cultura positiva del
riesgo a la hora de ser receptivos a la re-
troalimentacion y se debe proporcionar
informacion, asesoramiento y orientacion
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para la gestion de riesgo. En este paso
se generan reportes de informacion so-
bre el comportamiento de los riesgos, su
evaluacion y respuesta.

5. Conclusiones

A partir de resultados precedentes que
identifican las brechas en el sistema de
gestion de riesgos empresariales en
Cuba tanto desde la norma vigente como
de investigaciones precedentes, el estu-
dio realizado permitidé desde un enfoque
tedrico definir las invariantes del disefio
estructural de la gestion de riesgos por
proceso actualizado a los estandares in-
ternacionales, teniendo como punto de
partida el informe COSO IV:

La definicion de las invariantes en la
gestion de riesgos propicid el disefo de
un modelo de gestion de riesgos por
proceso complementado por investiga-
ciones precedentes que integra en una
sola herramienta de trabajo la gestion de
riesgos, por proceso y la planificacion es-
tratégica. En sentido general, se realizan
aportes al diseflo estructural para la ges-
tion de riesgos empresariales en Cuba
gue hasta el momento presenta deficien-
cias desde el nivel legislativo.

Para futuras investigaciones se pro-
pone aplicar el procedimiento disefiado
y continuar perfeccionando las técnicas
de analisis para la gestion de riesgos em-
presariales con el objetivo de lograr in-
crementar la eficiencia en esta actividad
en la economia nacional.
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