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RESUMEN

La gestion de riesgos involucra una serie de actividades que ayudan a las empresas a
disefiar estrategias para la prevencion y mitigacion de situaciones inesperadas que
afectan su desempefio. La pandemia por el Covid-19 ha provocado eventos criticos que
aguejan en especial a las pequefias organizaciones, provocando bajos ingresos, déficit
de efectivo y altos niveles de endeudamiento. Por lo tanto, el objetivo de este estudio es
disefiar un modelo de medicién y gestion de riesgos financieros para mitigar el impacto
por endeudamiento en la Asociacion de Toquilleras Maria Auxiliadora. La investigacion
fue de tipo descriptiva, se aplicO la técnica aplicada de andlisis institucional
organizacional y la encuesta para el levantamiento de datos. Los resultados evidencian
un alto endeudamiento y la necesidad de contar con una herramienta de analisis para
mitigar los eventos criticos.

Descriptores: Gestion; control; inventario. (Palabras tomadas de Tesauro UNESCO).

ABSTRACT

Risk management involves a series of activities that help companies design strategies for
the prevention and mitigation of unexpected situations that affect their performance. The
Covid-19 pandemic has caused critical events that especially afflict small organizations,
causing low incomes, a cash deficit and high levels of indebtedness. Therefore, the
objective of this study is to design a model for the measurement and management of
financial risks to mitigate the impact of indebtedness in the Association of Toquilleras
Maria Auxiliadora. The research was descriptive, the applied technique of organizational
institutional analysis and the survey for data collection were applied. The results show
high indebtedness and the need for an analysis tool to mitigate critical events.

Descriptors: Management; control; inventory. (Words taken from UNESCO Thesaurus).
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INTRODUCCION

Todo tipo de organizacion sea esta grande o pequefia requiere de recursos para cumplir
con sus objetivos de posicionamiento y crecimiento en el mercado, para lograrlo es
necesario buscar el financiamiento adecuado sea de fuentes internas o externas, que
permitan lograr un correcto retorno de sus inversiones. Dentro de este contexto, el
endeudamiento generado sea por préstamos a entidades financieras o a proveedores se
ha convertido en un elemento de andlisis, el cual estd asociado a la posibilidad de no
cubrir con las obligaciones, esto producto de una mala gestion financieras o
contingencias externas, como variaciones del mercado o incremento de las tasas de
interés. En efecto, el analizar y medir el nivel de endeudamiento que tiene la Asociacion
del caso de estudio puede ayudar a generar estrategias para cumplir con las obligaciones
y minimizar los efectos de un posible cierre de la entidad.

El analisis de factores de riesgos no solo esta coligado a temas relacionados con el
endeudamiento, sino que existen un sin numero de elementos a los cuales esta expuesta
toda organizacion, ante ello, debe anticiparse a lo que puede ocurrir, y asi generar
ventajas dentro del entorno competitivo. Es asi que, los modelos de gestion de riesgos,
buscan identificar, analizar, evaluar y disefiar planes de mitigacion de los impactos
negativos que estos generan a la empresa. De igual manera, los riesgos a los cuales
esta expuesta una organizacibn no pueden ser eliminados, no obstante, con un
adecuado modelo de gestion se lograra preparar a la organizacion con vista hacia el
futuro. Sin embargo, para que esto represente una fortaleza, se requiere de capacitacion,
formacion especializada y el compromiso, lo cual, en las entidades del sector popular y
solidario es muy dificil de conseguir por el mismo hecho de la falta de recursos
financieros.

En este orden de ideas, cabe precisar que, con la llegada de la pandemia del COVID-19,
se puso al descubierto las vulnerabilidades de muchos de los sectores de la economia a
nivel mundial, donde muy pocas empresas estuvieron preparadas para afrontar todos los

riesgos que se generaron. Las pérdidas han sido cuantiosas, el confinamiento y las
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medidas de restriccion de movilidad provocaron una caida en la demanda de muchos
productos y servicios, siendo las pequefias empresas las mas afectadas, las mismas que
no se encontraban preparadas para asumir los retos que implica una reformulacion de
todas sus estrategias para mantenerse activas. Esta realidad, muestra un efecto directo
en el nivel de endeudamiento, donde el riesgo de moratoria se hace realidad y gran parte
del sector productivo aun no pueden lograr una recuperaciéon de sus actividades.

En este contexto, la Asociacion de Toquilleras Maria Auxiliadora del canton Sigsig,
organizacion, que forma parte del sector econdmico popular y solidario, debido a la
situacion actual ha presentado una reduccion en la demanda del nimero de sombreros
gue eran receptados por las empresas encargadas de realizar los terminados y
comercializarlos tanto a nivel local como internacional, ocasionando problemas en la
cobertura de las obligaciones y el incremento de los niveles de endeudamiento de esta
entidad.

A partir de lo expuesto, se plantea el siguiente problema de investigacion: ¢cémo esta
incidiendo el alto endeudamiento de la Asociacion de Toquilleras Maria Auxiliadora,
ubicada en el canton Sigsig provincia del Azuay, en su situacion financiera?, y se
establece como objetivo: disefiar un modelo de medicion y gestion de riesgos financieros
para mitigar el impacto por endeudamiento en la Asociacion de Toquilleras Maria
Auxiliadora.

Referencial teorico

Importancia de la gestion de riesgos en las organizaciones

El riesgo es una situacion inherente a toda actividad empresarial, y este esta vinculado
a la incertidumbre de eventos futuros y no es posible excluirlos, ni transferirlos. Por lo
gue, la dnica forma de enfrentarlo es con una adecuada administracion que incluye
identificar las fuentes de donde este proviene, el grado de exposicion y vulnerabilidad
gue tiene la organizacion, y el posterior disefio de estrategias para controlarlo a traves

de diferente medios técnicos y medidas de prevencion (Brito-Gémez, 2018).
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Por lo expuesto, el andlisis y gestion de riesgos se ha convertido en un proceso
importante dentro de las organizaciones. Al respecto, (Casares-San José-Marti &
Lizarzaburu-Bolafios, 2016) sefialan que en la actualidad la evaluacion econdmica y
financiera tiene un enfoque hacia los riesgos, que requiere de analisis rigurosos y
documentados en todos los niveles de las areas de interés, estudiando oportunidades,
amenazas y eventos que generen incertidumbre. Es asi, que la gestion de riesgos ha
ganado espacio con la aparicion de modelos estandares para su evaluacion como el
COSO, ISO, OHSAS, entre otros; todos estos disefiados para:

- Incrementar las posibilidades de cumplimiento de los objetivos.

- Optimizar métodos de identificacion de oportunidades y amenazas.

- Concientizar sobre el manejo de los riesgos.

- Cumplir con normativas locales e internacionales de gestién de riesgos.

- Proponer elementos solidos para la toma de decisiones.

- Mejorar las técnicas gobierno corporativo.

- Crear un ambiente de confianza con los grupos de interés.

- Distribuir y asignar de forma eficiente de recursos.

- Reducir los tiempos de respuesta y capacidad de recuperacion.

- Minimizar las pérdidas.

- Fortalecer la capacitacion y formacién de riesgos en toda la organizacion.
La gestion de riesgo puede ser exitosa, siempre y cuando exista una cultura de
prevencion en las organizaciones, lo cual significa que se debe contar no solo con el
compromiso del personal, sino con los recursos fisicos y tecnoldgicos, en especial de
sistemas de informacion que permitan generar vinculos y nuevos conocimientos para
generar planes de manejo y reduccion de la incertidumbre. Por lo tanto, el caracter
impredecible del riesgo, requiere de acciones que posibiliten aproximaciones y adelantos
a sus efectos, para ello, es necesario definir diferentes estrategias, politicas y proyectos
de prevencion y mitigacion de consecuencias (Morén-Vasquez, Reyes-Matheus, &
Urbina-Chirinos, 2015).
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Se precisa entender que la concepcion integral de los riesgos debe permitir a las
empresas gestionar de forma integral todo tipo de riesgos, en especial los relacionados
con sus actividades productivas, tales como: fraudes, pagos de los clientes, cambios en
normativas y reglamentos, asi como los que se asocian a la imagen empresarial. Esto
genera que la gestidbn de riesgos sea aplicada de forma proactiva, puesto que,
mantenerse al margen de situaciones riesgosas también afecta el crecimiento
empresarial y el cumplimiento de los objetivos, los cuales pueden ser de tipo gerencial,
operativo, de informacion y cumplimiento legal, acorde con el ciclo empresarial (Martinez-
Hernandez & Blanco-Dopico, 2017).

De acuerdo con (Mejia-Quijano, Nufez-Patifio, & Matins, 2017), dentro del entorno
empresarial, los riesgos mas gestionados son los laborales, legales y financieros. Los
riesgos laborales estan relacionados con eventos que pueden vulnerar la integridad,
salud y bienestar de los trabajadores, con impactos negativos, producto de accidentes o
enfermedades laborales, que conllevan sanciones economicas y legales; los riesgos
legales, se generan por el incumplimiento de las disposiciones de los organismos de
control, sean estos por omisién, desconocimiento o mala interpretacién; en relacién con
los riesgos financieros, hace referencia a las consecuencias negativas, por inadecuadas
decisiones financieras, como la insolvencia y falta de liquidez, que afectan a la
rentabilidad y sostenibilidad de la empresa.

Por su parte, (Belas, Kljuénikov, & Vojtovi¢, 2015) afirman que el riesgo financiero no se
produce so6lo en un determinado periodo o fase y no se puede determinar en qué
momento del periodo contable aparecera. Esta incertidumbre requiere que los directivos
refuercen constantemente la conciencia de riesgo, mejorando la gestion financiera. No
obstante, este tipo de riesgo esta asociado a todos los aspectos del trabajo en la
empresa, por lo que el accionar de los gestores financieros debe estar centrado en tomar
medidas eficaces para controlar la propagacion del riesgo, en especial en actividades de
captacion, uso y distribucion de los recursos financieros.

La gestion de riesgos requiere de actividades que permitan a las empresas identificar,
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analizar, evaluar y clasificar los riesgos, siendo estas las etapas generales, con el fin de
minimizar los impactos que estos generen. Si bien, existen varias metodologias que han
ido evolucionando a lo largo de los afios, el estudio de (Guerrero-Aguilar, Medina-Ledn,
& Nogueira-Rivera, 2020), propone un enfoque actualizado con 3 fases como se

observa en la figura 1.

« 1. Diagnostico de la entidad
« 2.Capacitacion de los nvolucrados

FASE1. Contexto
interno

Fase 2. Apreciacion
de riesgo « 6.Tratamiento del riesgo.

e g ) « 7. Seguimiento y supervision
+ 3. Identificacion de riesgos. .8 Torga de decigionZS
+ 4.Anélisis de riesgos ’

« 5.Evauacion de riesgos.
Fase 3. Monitoreo y
control

Figura 1. Fases de la gestidon de riesgos.
Fuente: Guerrero-Aguilar, Medina-Ledn, & Nogueira-Rivera (2020).

La gestion de riesgos se ha convertido en una actividad fundamental dentro de las
organizaciones; si bien los riesgos pueden ser de distinta naturaleza, los relacionados
con las actividades propias de las empresas, requieren mayor atencién, sobre los cuales
se pueden generar planes y modelos que permitan minimizar los impactos, logrando asi,
mantener la estabilidad en las operaciones, en especial en temas relacionados con el
manejo financiero, variaciones del mercado, falta de liquidez de los clientes, incrementos
en tasas de interes, falta de fuentes de financiamiento, entre otros; por lo que, su continua
identificacion, valoracion y monitoreo permiten el mantenimiento y crecimiento

empresarial.
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Gestion de riesgos financieros en la economia popular y solidaria

Las organizaciones que se encuentran dentro del sector de la economia popular y
solidaria del Ecuador, estan conformadas por un conjunto de personas con un objetivo
comun y, se han convertido en una alternativa de desarrollo econémico y social de
pequefias comunidades y los emprendimientos que en ellas existe. En el pais hay 9.620
asociaciones, estas se han convertido en un pilar de unidad y desarrollo competitivo
para las organizaciones de la economia popular y solidaria. La sinergia generada permite
gestionar recursos financieros, adquirir materias primas e insumos, comercializar bienes
y servicios, ademas, incrementar la productividad de sus asociados. No obstante, la falta
de representacion institucional dentro de un entorno globalizado, requiere el apoyo y
colaboracion de otros grupos del mismo sector para compartir conocimientos y minimizar
situaciones de riesgo que comprometan su crecimiento (Arguello-Nufiez, Purcachi-
Aguirre, & Pérez-Arévalo, 2019).

Como ya se ha mencionado, la gestion de los riesgos financieros ha recibido una mayor
atencién en los dltimos tiempos, aunque no son una competencia esencial para las
organizaciones no financieras, esto condiciona en gran medida las operaciones,
resultados financieros y su crecimiento futuro. No se puede obviar el hecho de que el
riesgo financiero existe y tiene influencia en la gestion organizacional. Por lo que, las
pequefias y medianas organizaciones necesitan comprender plenamente las
caracteristicas y causas que generan el riesgo financiero para sobrevivir y proponer
medidas eficaces de prevencién y control (Belas, Klju€nikov, & Vojtovic, 2015).

No obstante, existen grandes diferencias en su aplicacion con relacion a las pequefias y
grandes empresas. De acuerdo con (Van der Boom, 2020), el mayor numero de cierres
y quiebras de las pequefias y medianas empresas esta relacionado a una gestiéon
inadecuada de los riesgos financieros, los cuales afecta su posicidén actual y futura. A
diferencia de las grandes empresas, las entidades pequefias carecen de recursos,
conocimientos y personal calificado para aplicar y utilizar modelos sofisticados de gestion

de riesgos. Ademas el segmento mas pequefio no cuenta con fuentes permanentes de
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ayuda financiera que permitan superar los problemas de tesoreria. Toda la
responsabilidad se concentra en el nivel del consejo de administracion y se ejecuta de
forma rudimentaria, solo basados en la interpretacion, capacidad y conocimientos del
administrador sobre el tema. Si bien, este sector econbmico pone mas empefo en
establecer mecanismos para gestionar los efectos de los acontecimientos externos
negativos, estas muestran mayor consumo de recursos, con relacion a las empresas mas
grandes, se esfuerzan menos en identificar, evaluar y controlar los riesgos (Van der
Boom, 2020).

Cabe resaltar que los beneficios de la gestion de riesgos en las pequefias empresas se
reflejan con un aumento gradual del rendimiento financiero; la mejora de la posicién en
el segmento empresarial; incremento de la oferta de servicios y productos para clientes,
y, en consecuencia, la productividad de los trabajadores. Asi también, se pueden
presentar efectos secundarios como la mejora del poder adquisitivo de la poblacion
(Dvorsky, Belas, Gavurova, & Brabenec, 2020).

El riesgo financiero es una de las principales amenazas para los pequefios negocios. Las
dificultades para obtener financiamiento y la falta de liquidez son los sintomas mas
comunes de problemas financieros en este sector productivo. A pesar que la mayor parte
del funcionamiento de las pequefias empresas se financia con el capital de los
propietarios, el incremento de los costes de explotacion, asi como el endeudamiento de
la empresa, genera problemas de reembolso de la deuda y, en consecuencia, un elevado
riesgo financiero. Las asociaciones de este segmento consideran el acceso a los fondos
como el obstaculo critico para su crecimiento, asi como los tipos impositivos y el
incremento de la competencia como los mayores obstaculos para obtener recursos y
cumplir con sus objetivos (Bosma, Content, & Sanders, 2018).

En el contexto actual de la pandemia, no solo se presentan riesgos asociados a la salud
de las personas, la reduccion de actividades econdmicas ha provocado cambios en los
montos de consumo a partir de nuevas prioridades. Las restricciones de movilidad han

generado la caida de los ingresos y la poca generacion de empleo ha provocado el cierre
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de empresas, despidos que han afectado a los ingresos per capita de las familias, que
han impedido una reactivacion econdmica, estabilidad financiera, pagos bancarios y
obligaciones tributarias, por ello, ha sido necesario realizar ajustes en alquileres y
promover iniciativas con ayudas temporales (Tenemea —Guerrero, Moreno-Narvaez, &
Vasconez-Acuia, 2020). La necesidad de crear planes de alivio financiero, mediante el
refinanciamiento de las deudas debe ser un elemento de la gestion de riesgos y la gestion
financiera, debiendo estos ser permanentes dentro de la organizacién (Préstamo-Gil,
Cordero-Céspedes, & Zufiiga-Gamboa, 2021).

Toda la incertidumbre generada por la pandemia y el riesgo asociado requiere de
elementos de andlisis para su evaluacion, es asi que, de acuerdo con (Cevallos-Palma,
Bermeo-Pazmino, & Vasconez-Acufia, 2020), la elaboracion de estados financieros para
revelar informacion real y actualizada, provee de elementos para definir las perspectivas
futuras que tiene la organizacién y asi tomar las decisiones adecuadas. La informacién
gue es expuesta en los estados financieros ayuda a definir supuesto futuros, asi como la
naturaleza y el alcance de esta, por lo que, debe permitir a los usuarios comprender e
interpretar los cambios importes en los libros de activos, pasivos y patrimonio, esperados
por la incertidumbre, en correspondencia con las precisiones de la NIC 1,que expresa,
que las empresas que enfrentaron situaciones relacionadas con la reestructuracion de
contratos con los clientes, beneficios de trabajadores, deterioro de activos, caida en las
ventas, entre otras, que afectan a la toma de decisiones, deben ser reveladas en los
estados financieros.

Todos los cambios generados en los estados financieros y, las implicaciones contables
a causa de COVID — 19 deben ser abordadas y tratadas acorde a sus respectiva
normativa; es asi que, el deterioro de activos, debe ser trabajado conforme la NIC 36; el
manejo de inventarios, en funcién de la NIC2, la refinanciacion de gastos financieros y
deudas, con la NIC 23; los incumplimientos de contratos y obligaciones contractuales
con la NIC 37; cambios en la carga laboral con la NIC 19; impuestos sobre los beneficios,

con la NIC12 (Paladines-Morocho, Moreno-Narvaez, & Vasconez-Acufa, 2020).
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Como se ha expuesto, el sector de las pequefias organizaciones, no esta excepto de la
afectacion de riesgos, al contrario, este tipo de organizaciones se encuentran mas
ensefiadas, tienen un mayor impacto y peligro de cerrar sus operaciones. La situacion
actual de la pandemia ha puesto en evidencia aiun mas esta realidad, lo cual se refleja

en sus cifras financieras, que en muchos casos no han sido tratadas adecuadamente.

El financiamiento y sus fuentes

La busqueda de fuentes de financiamiento es sin lugar a dudas, uno de los puntos criticos
para la supervivencia de las pequefias organizaciones. El entorno donde se desarrollan
tiene como principales objetivos asegurar la supervivencia de la entidad y lograr las
mejores condiciones de trabajo que permitan maximizar la estabilidad posible. Por lo que,
la gestion financiera debe proveer informacion confiable y continua que contribuya a una
acertada toma de decisiones. Sin embargo, un gran nimero de empresas, especialmente
las micro y pequefias no cuentan con fuentes adecuadas de informacion, situacion que
crea altas trabas al momento de acceder a algun tipo de financiamiento, sean estos:
recursos propios, créditos bancarios, proveedores y otros que incluyen desde préstamos
familiares o prestamistas privados (Orueta, Echague-Pastore, & Bazerque, 2017).

De acuerdo con el estudio de la (Organizacion para el Desarrollo Econénomico (OCDE),
2018), la principal fuente de financiamiento son los préstamos concedidos por entidades
financieras, indicando que la media de crecimiento de nuevos créditos se ha reducido,
esto se atribuye a varios factores como la baja dindmica de inversiones, aversion al
riesgo por parte de las entidades del sistema financiero, producto del gran nimero de
cuentas fallidas que condicionan la oferta de crédito, en especial, en el segmento de las
pequefias empresas. El mismo estudio menciona, que la cartera de préstamos destinado
a este sector ha disminuido, en funcion de los plazos, puesto que se esta dando mas
prioridad al financiamiento de largo plazo en detrimento de las transacciones de corto

plazo, que son las mas utilizadas por el sector.
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Para entender por qué las nuevas y pequefias organizaciones tienen problemas para el
acceso al financiamiento es necesario conocer el funcionamiento del sistema financiero,
el cual presenta fallas, impidiendo que organizaciones con propuestas atractivas y
viables cuenten con los recursos suficientes. Por un lado, los fallos se relacionan con la
oferta, la cual esta direccionada en su gran mayoria a empresas ya establecidas con
menor riesgo y mayor probabilidad de crecimiento; en tanto que, por el lado de la
demanda, esta tiene que ver con los factores que motivan y reducen la disposicion de
las entidades para pedir recursos financieros (Rojas, 2017).

Un aspecto a tomar en cuenta dentro de los elementos de la oferta de fuentes de
financiamiento para las pequefias empresas es la denominada asimetria de la
informacién y los altos costo de transaccion, esto debido, al alto grado de informalidad
en el manejo de las finanzas, ya que varias organizaciones no tienen un manejo contable
y financiero que responda a las normativas internacionales. Las entidades financieras
para reducir este tipo de problemas han optado por solicitar mas garantias para minimizar
el riesgo de incumplimiento de las obligaciones. No obstante, las necesidades de
financiamiento de las empresas tienen mayor relevancia en los primeros afios de su ciclo
de vida de la organizacion, generando un mayor riesgo de cierre, a no ser que cuenten
con fuentes alternativas.

Cabe resaltar que, en el contexto de la realidad actual producto de la pandemia, brindar
mayor acceso a fuentes de financiamiento, fue una de las medidas de respuesta que
aplicaron la mayoria de los paises, asi como, actividades relacionadas con la
flexibilizacion de los requisitos de acceso, productos y estrategias diferenciados, de
acuerdo con la realidad de cada sector productivo y social. Sin embargo, el desarrollo de
estimulos para la formalizacién de las pequefias organizaciones, para contar con
registros actualizados de la actividad productiva, son el punto de partida para minimizar
los impactos del problema estructural de este sector, el cual esta relacionado con su bajo
nivel de produccion, escenario que presenta una brecha amplia con relacion a empresas

mas grandes (Heredia-Zurita & Dini, 2020).
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Lo expuesto, ha llevado a muchas organizaciones, en especial a las pequefias a afrontar
el fracaso de sus operaciones, siendo este del tipo econémico, en el cual, no se han
logrado generar los minimos rendimientos sobre las inversiones realizadas, es decir, no
han podido generar los ingresos suficientes para cubrir los costos y gastos; y, un fracaso
de tipo econdmico o de insolvencia, en el cual las organizaciones no son capaces de
hacer frente a sus obligaciones en los plazos estipulados, a pesar de que, cuenten con
una cantidad mayor de activos que pasivos, la falta de liquidez puede generar graves
consecuencias, como la denominada insolvencia definitiva o quiebra, donde en general
los pasivos de la empresa son mucho mayores que los activos, no solo con
consecuencias monetarias, sino también, de indole legal.

De acuerdo con el estudio de la (Corporacion Andina de Fomento (CAF), 2020), la crisis
del COVID -19 evidencié los obstaculos a los cuales estan expuestas las pequefas
organizaciones, en especial las relacionadas con el emprendimiento o con asociaciones
de mujeres, situacién que a nivel de América Latina sigue siendo un problema, pues las
estadisticas muestran que en proporcion son los hombres quienes tienen mayor acceso
al crédito, sin embargo, se estan buscando alternativas de financiamiento tradicional,
tales como: factoraje, leasing, crowdfunding, y otros, relacionados con la inclusion
tecnoldgica y financiera, que vieron su oportunidad en esta época logrando hacer a las
entidades mas atractivas, e inspirar mayor confianza tanto para sus proveedores como
entidades del sistema financiero.

El financiamiento para las pequefias organizaciones es uno de los principales problemas
a los cuales estan expuestas estas entidades, situacion que se ha visto agravada por
motivos de la pandemia. Los excesivos requisitos en muchos casos, asi como, la falta
de conocimientos y planes financieros que justifiquen los montos y minimicen el riesgo
hacen que el acceso sea muy limitado y costoso, lo cual genera un problema adicional
de alta incertidumbre relacionada con el cumplimiento de obligaciones y el posible cierre
de la empresa, por lo que, es necesario analizar los elementos que condicionan el nivel

de endeudamiento a este importante sector de la economia.
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Nivel de endeudamiento: ¢;cémo calcularlo?

El endeudamiento es uno de los temas de mayor repercusion de las organizaciones, por
cuanto el anadlisis de sus efectos condiciona el desempefio y crecimiento de las
empresas. Si bien, solo se puede intuir que el endeudamiento son sus fuentes y montos,
en el mundo actual se debe considerar otras variables que afectan a la estructura
financiera de la empresa. Por lo que, la informacién reflejada en los estados financieros,
como utilidades retenidas y el capital de los socios, condicionan los niveles de deuda, el
cual esta asociado al riesgo y la busqueda de un equilibrio con la rentabilidad. Por lo
tanto, una empresa puede mantener niveles de deuda adecuados siempre y cuando esta
minimice los costos de capital, lo que representa un menor riesgo para los socios y
acreedores (Arglelles-Ma, Quijano-Garcia, Fajardo, Medina-Blum, & Cruz-Mora, 2018).
Como ya se ha mencionado en apartados anteriores, las decisiones de financiamiento
tienen una alta relevancia en las organizaciones, con lo cual se definen los montos de
pasivos y patrimonio necesarios para sus operaciones. No obstante, a medida que
aumenta el financiamiento por endeudamiento, se incrementa el riesgo que la empresa
no pueda cumplir con sus obligaciones, en este sentido, a pesar de los efectos positivos
gue puede presentar un endeudamiento bien llevado, como el escudo fiscal y el grado
de apalancamiento (maximizar la rentabilidad), se generan costos ocultos que en un
momento determinado pueden llevar a la insolvencia. Por lo que, no se consiguen definir
explicaciones claras relacionadas con los niveles adecuados de deuda, debido a que
existen casos donde empresas con bajo endeudamiento y alto uso de recursos propios
tienen alta rentabilidad, y viceversa.

La cuantificacion de los niveles de deuda es sencilla, donde la informacion a utilizar esta
dentro de los estados financieros. Las herramientas mas utilizadas son los denominados
ratios de endeudamiento, los cuales son relaciones que miden el monto de una deuday
la capacidad de la asociacion para cubrirla. Es decir, permiten calcular la participacion
de los proveedores y otros acreedores de la empresa en relacién con los activos. En

general, este tipo de indicadores se los mide de forma porcentual o relacionados a la
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unidad, donde niveles superiores a 1 muestran que la entidad posee méas pasivos que
activos; y viceversa, menor a 1, muestran que existe una deuda menor al total de activos.
Lo mencionado, permite identificar y cuantificar el riesgo de solvencia y muestra un
panorama con relacion a su estabilidad y sostenibilidad financiera (Barreto-Granda,
2020). A continuacion, se presenta un esquema de los principales indices para calcular

el endeudamiento (ver tabla 1)

Tabla 1.
Indices para calcular el endeudamiento.

1 Pasivo total Pasivo total
" Activo total " Patrimonio neto
3 Deuda bancaria Deuda bancaria
" Patrimonio neto " Patrimonio neto+Deuda bancaria

Fuente: Barreto-Granda (2020).

Los indices mostrados, si bien, no son los Unicos, son los mas utilizados, ya que
muestran el porcentaje de deuda de la organizacion. Existen varios criterios sobre
cuando es un nivel alto o bajo, sin embargo, se puede asumir que, si el indice supera el
50%-60% existe una gran cantidad de deuda que compromete el flujo de efectivo de la
empresa, haciéndolo sensible a incrementos repentinos de la tasa de interés. Asi mismo,
un alto endeudamiento generar complicaciones para acceder a créditos en entidades del
sector financieros, de acuerdo con las politicas de cada entidad, esta tiene limites de
deuda para sus clientes, puesto que, parte del supuesto que tener excedentes en los
niveles de pasivos incrementa el riesgo de impago, aunque esto muchas veces se

compensa con otros criterios como el historial de pago, el tipo de negocio y garantias
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asociadas (Arimany-Serrat, Sabata-Aliberch, & Viladecans-Riera, 2017).

Las pequeiias empresas muestran indices de deuda mucho mayores que otros
segmentos de mercado, situacion que se ha vuelto critica con la pandemia, lo que
compromete su supervivencia. Por lo que, en este tiempo es necesario redefinir los
umbrales de un alto o bajo nivel de endeudamiento. No obstante, independiente del nivel
de deuda, las empresas deben desarrollar estrategias para cumplir con sus obligaciones
a tiempo, en especial en temas relacionados con la gestion de su capital de trabajo, con
lo cual, se podra determinar un equilibrio entre compensacion, riesgo y rentabilidad, junto
con enfoques alternativos de financiamiento, ya sean conservadores, agresivos o de
vencimiento (Hisham-Aziz, 2020).

El endeudamiento compensa la falta de capital por parte de los socios, por lo que, el
costo asociado a la estructura de capital se ve afectado, en este sentido, las
organizaciones que reflejan una baja utilidad en sus estados financieros como
consecuencia del alto endeudamiento, crean un antecedente negativo que les impide
continuar accediendo a nuevas fuentes de financiamiento. Cabe precisar que este no es
el inico inconveniente, a esta realidad se suman los problemas derivados de la deficiente
gestion de cobranzas; las ineficientes politicas de inventarios que afectan a las
obligaciones de corto plazo, creando niveles de insolvencia de corto plazo, criticos para
las actividades operativas y consecuencias a largo plazo, entre otras (Laiton-Angel &
Lopez-Lozano, 2018).

El endeudamiento como tal no puede tomarse como un problema para las
organizaciones, por cuanto estas necesitan de recursos para continuar con sus
operaciones y cumplir con sus objetivos de supervivencia y crecimiento. No obstante, el
riesgo asociado a no cubrir con las obligaciones es consecuencia de problemas tanto de
la gestion financiera interna, como de factores externos, en este caso la pandemia del
COVID-19, ha generado un sin niumero de situaciones criticas que han derivado en un

exceso de deuda y cierre de pequefas organizaciones.
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METODOLOGIA

La investigacidn realizada fue de tipo descriptiva con disefio no experimental, porque no
se presentd una manipulacién de las variables de estudio. se narraron los aspectos
relevantes sobre el tratamiento de riesgos, explicando los motivos que generaron el
fendmeno de estudio, de corte transversal, donde la informacion levantada respondio a
una sola linea de tiempo. El universo investigado se conformé por 165 personas, y se
establecié un muestreo probabilistico aleatorio, con un margen de error del 5% y nivel de
confianza del 95%, por consiguiente, la muestra ascendio a 116 socios.

Para recopilar la informacion, las técnicas aplicadas fueron el analisis institucional
organizacional y la encuesta; los instrumentos utilizados fueron una matriz de diagnostico
y el cuestionario. La validacion del cuestionario se la realizé por medio del criterio de
expertos, a partir de los resultados obtenidos se calculé el indice de Validez de Contenido
(IVC) obteniendo un coeficiente de 0.86, lo cual determiné la validez del instrumento. Se
consider6 como unidad de analisis a la Asociacion Toquilleras Maria Auxiliadora,
localizada en del cantdn Sigsig provincia del Azuay. Se procesd mediante estadistica

descriptiva.

RESULTADOS
De la encuesta aplicada a los miembros de la Asociacion de Toquilleras Maria

Auxiliadora, se obtuvieron los siguientes resultados.

Gestion de riesgos

La gestion de riesgos es una actividad que no presenta mucha relevancia dentro de las
pequeias organizaciones, la posibilidad de evaluar un hecho inesperado que genere
problemas a la organizacién es dificil de identificar. A consecuencia de la pandemia de
COVID 19, se generaron una serie de acontecimientos que nadie estuvo preparado para
asumirlos, como el caso de la Asociacion Maria Auxiliadora, que ha sido tomada como

base para el presente estudio.
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Durante el transcurso de afio 2020, la asociacion presento varios problemas como: caida
en su nivel de ventas, esto generado por las restricciones a la movilidad y las prioridades
de la poblacion por abastecerse de productos de primera necesidad. A pesar, que los
miembros de la asociacion se mantuvieron trabajando desde sus hogares, tanto el area
operativa como la administrativa y financiera, el problema principal se evidencié en la
cadena de suministros, donde no se contaban con los insumos y materiales, ni los medios
para distribuir los productos terminados, asi lo afirma el 57% de los encuestados (ver
figura 3).

Lo anterior ha tenido un efecto en el flujo de efectivo de la organizacion, excedentes de
salidas de efectivo y pocas entradas han provocado un déficit de circulante, lo cual
desencadend en problemas de cobertura de las obligaciones financieras, y provocé un
alto endeudamiento, asi lo indica el 35.8% de los socios; quienes afirman ademas, que

para afrontar el alto nivel de deuda se recurrio a la reduccién de la nomina (ver figura 2).

Reduccion de nomina. 12(7.3 %)

Exceso de deuda. 50 (35,8 %)

Desahastecimiento de la cadena

- oy
de suministros. 94 (57 %)

Caida de las ventas. 50 (35,8 %)

Deterioro del flujo de efectivo. 35 (21,2 %)

0 20 40 60 80 100

Figura 2. Respuestas a los principales riesgo producto de la pandemia.
Fuente: Encuesta aplicada en Asociacion de Toquilleras Maria Auxiliadora.
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Nivel de endeudamiento

De lo expuesto en el analisis precedente, uno de los riesgos a los cuales esta expuesta
la asociacion es generar un excedente de deuda, el cual es provocado por un déficit del
flujo de efectivo, en este caso, afecta a la cobertura de las obligaciones tanto de corto
como de largo plazo, creando otras salidas por intereses por moratoria e incumplimiento.
Es importante tomar en cuenta que el endeudamiento utilizado para inversion no es un
problema, puesto que este esta direccionado a mejorar la productividad de la entidad.

A los miembros de la asociacion se los consultd sobre cuéles serian las alternativas a
tomar en cuenta para reducir el nivel de deuda, estos supieron manifestar que una de las
principales acciones seria la refinanciacion de la deuda, asi lo indica un 32.7%, con la
finalidad de bajar la cuota de capital e interés mensual que se debe pagar, aunque a
largo plazo se terminaria pagando un valor adicional. Para disminuir el pago de
obligaciones, un 32.7% los encuestados indican que se deben reducir el nimero de
empleados, con la finalidad de minimizar los costos y gastos, donde estos recursos seran
utilizados para bajar el nivel de deuda. Asi también, un 20.6%, menciona que se pueden
acceder a otros prestamos con mejores condiciones para pagar las obligaciones actuales
gue resulten mas costosas; adicionalmente un 13.9% de socios, indican que estos
pueden aportar mayor cantidad de recursos para minimizar los niveles de endeudamiento
de la asociacion (ver figura 3).

@ Recurrir a nuevos préstamos

@ Refinanciamiento de deudas

Disminucion de empleados
@ Aporte econdmico de socias

Figura 3. Respuestas sobre alternativas para bajar el nivel de endeudamiento.
Fuente: Encuesta aplicada en Asociacion de Toquilleras Maria Auxiliadora.
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PROPUESTA
La presente investigacion tiene como objetivo disefiar un modelo de medicion y gestion

de riesgos financieros para mitigar el impacto por endeudamiento en la Asociacion de

Toquilleras Maria Auxiliadora, por lo que la propuesta esta conformada por seis etapas

gue se detallan en la figura 5.

01
“  Diagnoéstico *, .
04
— <7, Matriz
4 G de riesgos . :
02 06
< Objetivos b Cultura
estrategicos » 2 de riesgos
05
S T Parametros Ve &
i 2 de control
03
< ldentificacion » * =
de riesgos

Figura 5. Esquema de mitigacion y gestion de riesgos
Elaboracion: Los autores.
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Diagnostico
La herramienta utilizada para mostrar la situacion actual de la asociacién es la matriz

FODA gue se presenta a continuacion:

Tabla 2.
Matriz FODA.

Fortalezas

Debilidades

Productos de calidad reconocidos a nivel
nacional como internacional.

Capacidad de produccion acorde a la
demanda.

Cumplimiento en tiempo y numero de
pedidos de productos.

Transferencia de conocimiento a nuevas
generaciones sobre el oficio.

El trabajo se cumple dentro un ambiente
amigable.

Se presentaron deterioro en inventarios de
productos terminados.

Alto nivel de enduedamiento.

Deterioro del flujo de efectivo por motivos
de la pandemia.

No existen planes de mercadeo masivo.
No existe innovacién en los procesos
productivos.

Procesos financieros y poductivos sin
documentacién para su evaluacién vy
control.

Oportunidades

Amenazas

Acuerdo de libre comercio a nivel
internacional.

Crear alianzas con otras asociaciones
similares a nivel nacional.

Incentivos para el crecimiento del sector
popular y solidario por parte del gobierno.
Tasas de interes preferenciales en

prestamos para reactivacion del sector.

Presencia de la pandemia del COVID-19.
Productos sustitutos con materiales
sinteticos y precios bajos.

Tendencias de consumo de la poblacion.
No existen politicas concretar que apoyen a
la prodcuccion de los productos de paja
toquilla.

Fuente: Los autores.
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Objetivos estratégicos

Los objetivos estratégicos relacionados con la propuesta de gestionar los riesgos

financieros en especial sobre el impacto del sobreendeudamiento en la asociacion, se

muestran en la figura 7.

Tabla 3.

Matriz objtevios estratégicos.

Objetivo Metas Indicador Frecuenciade | Responsable
medicion
Incrementar los niveles de | Aumentar en un 20% para | Crecimiento de Anual Junta de
ventas afectados por la | 2022 ventas vigilancia;
pandemia. Administrador
financiero
Optimizar los niveles de | Reducir en un 10% las | Variacion de Anual Junta de
costos y gastos. mermas por desperdicios y | costos y gastos vigilancia;
tiempos de produccion al Administrador
2022. financiero
Realizar inversiones que | Aumentar  herramientas, Rotacion del Anual Junta de
permitan incrementar el valor | maquinarias 'y equipos | activo = Ventas vigilancia;
de la asociacion. productivos en un 20% / activo total Administrador
para el 2022. financiero
Optimizar la estructura de | Lograr que la estructura | Apalancamiento Anual Junta de
capital de la asociacion. sea del 40% deuda y 60% | = Pasivo total / vigilancia,
capital para el 2022 activo total Administrador
financiero
Reducir los niveles de | Reducir el endeudamiento Variacion de Anual Administrador
endeudamiento de alto costo | de alto costos a un 30% de | deuda con alto financiero
la situacion actual al 2022. costo
Recudir los montos de deuda | Cumplir con las Periodo de Semestral Administrador
a proveedores. condiciones de pago a pago financiero
proveedores sin retraso en
6 meses.
Contar con niveles de flujo de | Mantener un nivel de Flujo de caja Mensual Administrador
efectivo positivos. efectivo  positivos para financiero;
finales de 2021. Contador

Fuente: Los autores.
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Identificacion de riesgos
En la tabla 4 se muestran los riesgos identificados en esta época de pandemia en la
Asociacion de Toquilleras Maria Auxiliadora.

Tabla 4.
Riesgos identificados.

Tipo de riesgo
Cambios frecuentes en la toma de decisiones.
Cambios en las actividades ya estipuladas en la planificacion estratégica.
Estratégicos | Negociaciones fallidas con nuevos socios estratégicos.
Salida de los miembros de la asociacion.
Cambio de direccion estratégica ( misién — visién)
Productos en proceso y terminados deteriorados.
Desabastecimiento de materias primas.
Reduccién del nivel de produccion.
Cambios en los gustos y preferencias de los compradores.
Introduccién de productos sustitutos de baja calidad.
Disminucion del nimero de trabajadores.
Reduccidn de los ingresos por ventas.
Caida de los precios de los productos.
Incremento de costos directos.
Increment6 de nivel de deuda.
Deterioro del flujo de efectivo.
Aumento de nivel de incobrabilidad de los clientes.
Deterioro de los activos.
Generacion de pasivos por despidos.
Incumplimiento de obligaciones financieras.
Informacidn de los estados financieros desactualizada.

Operativos

Financieros

Fuente: Los autores.

Matriz de riesgos
Con los riesgos identificados se procede a determinar los efectos del mismo, el tipo de

riesgo, la frecuencia, el nivel de impacto y las causas que lo provocaron (Ver tabla 4) .
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Pardmetros de control
Una vez realizada la identificacion y valoracion de los riesgos es necesario definir cudl
serd la respuesta que tendra la organizacion, por lo cual es importante determinar

actividades, responsables y medios de verificacion para su control y mitigacion (Ver tabla

4).
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Figura 9.
Matriz de identificacion y respuesta al riesgo.
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Identificacion del riesgo

Tipo de

Nivel de

Unidad Componente Debilidad detectada Efecto del riesgo riesgo Frecuencia impacto Causa
Cambios frecuentes en la Probler_nas en la gestion A Falta de | Contar con informacion Gestor Estad(_)s Junta de
toma de decisiones de inversiones y Control No realiz6 Alto informacién actualizada  de  forma financiero: Semestral financieros y actas vigilancia
financiamiento financiera permanente. ' de informacion 9
Cambios en las | No se generan las Cambios int Reali diagnésti
actividades ya estipuladas | ventas proyectadas ni | Inherentey . ambios internos ealizar un diagnostico y FODA y actas Junta de
Y o No realizd Alto y externos a la | reformulacion del plan a | Gerente general Semestral . . L N
en la planificacién | otros objetivos control R i informativas vigilancia
estratégica. financieros. organizacion. empo.
L . Caida del nivel de No existe un
i ificacio Negociaciones fallidas . e i B .
cerencia Planficacion (:ong nuevos socios ventas e incremento en | Inherente y No realizé Medio seguimiento a los ;?enr[:artivgzn L';r;a ";:nzgz Gerente general Trimestral Lista de socios Junta de
(ratégi los costos de insumos y control socios estratégicas 9 estratégicos vigilancia
estraegicos materiales. estratégicos gieas.
: ; Poca )
Salida (_ie '.‘?5 miembros de Eroble_ma_s de Inherente No realizé Regular comunicacién e Desarrollar __ feuniones Junta directiva Semestral Acta de reuniones J_ul_'\ta d_e
la asociacién. financiamiento. incentivos informativas periédicas. vigilancia
Cambio de direccidon | La organizacion se Cambios al . Ll o
P P, : ” A Actualizar las mision y vision : . . Junta de
estratégica  (misibn - | encuentra sin un rumbo | Deteccién No realizé Regular modelo de . Junta directiva Anual Acta de reuniones L N
SUe ) N alo que determine el entorno. vigilancia
vision) establecido negocio.
i . i Restricciones a la | Buscar otras opciones de
R:?:gﬁ:gr; de los ingresos :éﬁlt:ﬁ(r:r;gs r‘:}itgﬁ‘i’;;g%’ Control Cada mes Muy alto movilidad por la | generar ingresos  como fin(gﬁigg:u Mensual Eriigiesm de \"]iu“:]gi:
P y : pandemia cursos de capacitacion ’ 9 g
i Desarrollar un andlisis de
o . Reduccion  de  los
Caida de los precios de | . B Inherente y Poca demanda | punto de equilibrio para Gestor . - Junta de
los productos :ngr_iseos, caida de la control Cadames Alto del producto determinar el precio 6ptimo financiero; Trimestral Punto de equilibrio vigilancia
Iquidez. de venta.
i Restricciones a la | Buscar  alternativas  de :
'd'?fég{‘; Sento de costos Sar\?dbal\ec:galz rdeentgg"lll'lg:é’ Inherente Cada mes Muy alto movilidad por la | proveedores y materiales e f'ni\ﬁ?g:a Mensual L:'?)taee dores de ‘].u'.';:]g.:
! ! lidad. pandemia insumos. ! 1ero; prove vigilanci
Operacion  ["Aumento de nivel de ) ) )
incobrabilidad de los c’\:ALJEIrE??asiftiimZgonpsga Inherente Cada mes Alto t;gﬂ[d:; de los dpézgﬁgﬁ:O porp;:g':;spagode finiﬁ(s:}g:o' Mensual R:r?:;jtgo de pa Ode \‘/]iuﬂ;g;
Contable y clientes g . i p pag g
financiera P Aumentar el fluo de
. . roblemas de Restricciones a la .
Deterioro del flujo de L . actividades de operacion y Gestor . . . Junta de
" movilidad por la " N e .
efectivo cremn_uengq de la Control Cada mes Medio p financiamiento con aportes financiero; Trimestral Flujo de efectivo vigilancia
organizacion pandemia propios
Generacion de pasivos Aultnentlo de las . Resl_r_lcclones ala Garanuz_gr ) el nivel . ) . Junta de
or despidos obligaciones de la Inherente Cada mes Medio movilidad por la | produccién e ingresos para Junta directiva Anual Nomina vigilancia
P P empresa, pandemia evitar despidos de personal 9
. " 0 Falta de efectivo "
. A Incremento del nivel de | Posible quiebra por N Aumentar el nivel de aporte - Estado de Junta de
Financiamiento . - Inherente Cada mes Alto para cumplir con " . Junta directiva Semestral " = L A
deuda incumplimiento de pago las obligaciones de capital de los socios. situacion vigilancia
. s SIS Desarrollar un plan de
Activos ni . . R ion I - . - . - . E: n
cgtr l’ig:l eg Deterioro de los activos :)%L:jicc% n ven?:s @ | Deteccion Cada mes Medio ra:r:gis%gzes d€ | mantenimiento preventivo | Administracion Anual sifltg?:%n de \fiuiI;\gi:\
p y correctivo de activos fijos 9
i Cada mes Restricciones ala | Crear Plan de ventas
;rf’nf.ﬁggz zgleﬁ_rg:;g y E:rdé?‘?f dgor productos Control Alto movilidad por la | mediante plataforma digitales Administracion Semestral Plan de ventas ‘].qu’:]g.:
! S ! S- Vv idos pandemia con promociones. vigl |
L iz Restricciones a la : : f
) ” Desabastecimiento  de | Paralizacion de la Cada mes tri Contar con una lista amplia Lista de Junta de
racion Pre ion N : - Inheren Al movilidad por la Ny ren neral mestral L N
Operaciones oduccio materias primas produccion. erente to pandemia o de proveedores reconocidos. Gerente general Semestra proveedores vigilancia
o . - o Cada mes Restricciones ala | Desarrollar un modelo de
R:;éuicc'%'; del nivel de D(;Tmnlqgl:f:joen emean el Inherente Alto movilidad por la | negocio ofertando otros | Gerente general Anual Plan de ventas J_uq;g_ea
producci volu Vv S pandemia productos. vigl |
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Cambios en los gustos y T, Desarrollar  estudios  de N

preferencias de los \%TlTnlﬁr:eL;ctljoenventeal el Inherente Anual Medio Tendencias moda | mercado para identificar los | Gerente general Anual Ef;:ggo de \fiuﬁ:qg;
compradores. gustos y preferencias. 9

o : Falta de procesos 4 :
Introdyccno_n de productos | Mala _ imagen de la Control Cada mes Medio de control de | Mantener estandares  de Gerente general Mensual Ind_lcadores de J_uma de
de baja calidad organizacion calidad calidad y precios. calidad vigilancia
P . A Restricciones a la " " f

Dlsmmuqon del nimero | Disminucién en el Inherente Anual Medio movilidad por I Garantizar los niveles de Gerente general Mensual Reglstr9§ de J_unta d_e
de trabajadores. volumen de ventas pandemia produccién. produccién vigilancia

Fuente: Los autores.
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Cultura de riesgos

Para minimizar los impactos de los riesgos que se pueden presentar en la asociacion es
importante que esta cuente con una cultura de riesgos la cual se basa en las siguientes
actividades:

- Generar una comunicacion efectiva, donde los directivos muestren un liderazgo
para enviar un mensaje concreto sobre las acciones que se deben gestionar para
reducir los riesgos.

- Es importante que dentro de la estructura organizacional se puedan identificar a
los responsables que apoyen a la gestion de riesgos tanto desde el punto de vista
estratégico, operativo y financiero.

- Desarrollar un plan de gestion de riesgos, donde se propongan métodos para la
identificacion, valoracién y mitigacion de hechos no deseados para la asociacion.

- Implementar un plan de incentivos de prevencion de riesgos, ya que al mitigarlos

se logra un aumento de la productividad y los beneficios para toda la asociacion.

CONCLUSIONES

La gestion de riesgos en esta época de pandemia se ha convertido en una actividad
recurrente, la cual permite evaluar los posibles hechos inesperados que afectan a la
organizacion y asi, de alguna manera, estar preparados para reducir sus impactos tanto
en las areas productivas como contables y financieras.

Los niveles de endeudamiento a los cuales estan expuestos las pequefas
organizaciones, responde a la falta de fuentes de financiamiento internas; en el caso del
financiamiento externo, las entidades financieras muchas veces tienen politicas
restrictivas, debido al alto riesgo que implica prestar dinero a las pequefas
organizaciones, haciéndolas recurrir a otros medios de alto costo.

En el caso de la Asociacion de Toquilleras Maria Auxiliadora, se han detectado varios
acontecimientos provocados por la pandemia de COVID 19, donde el méas afectado ha

sido el flujo de efectivo con excedentes de salidas de efectivo y pocas entradas,
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provocando un alto nivel de endeudamiento y llevando a casos extremos como la
reduccion de la némina.

Para mitigar el alto endeudamiento de la Asociacion de Toquilleras Maria Auxiliadora, en
la presente investigacion se propone un modelo de medicién y gestidn de riesgos, que
incluye procesos para identificar y valorar los riesgos, respuestas y acciones para
mitigarlos, asi como, el planteamiento de objetivos estratégicos que permitan hacer
frente a la crisis.

Frente a la emergencia presentada por la pandemia COVID-19, se ha visto la necesidad
de que las empresas cuenten con una cultura de riesgos, desarrollando actividades tales
como: comunicacion efectiva, identificacion de responsables de gestidn, plan de gestidon

de riesgos e implementacién de un plan de incentivos de prevencion de riesgos.
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