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El objetivo consistio en proponer y evaluar la satisfaccion de un modelo de gestion de riesgo operacional para dirigir y
controlar los riesgos asociados a las actividades diarias de las Pyme' restauranteras. Los datos se recolectaron a través de
un cuestionario tipo Likert, asi también, se aplicd una entrevista abierta con la intenciéon de complementar la evidencia
empirica sobre la manera en que los duenos y gerentes (participantes) controlan los riesgos de los restaurantes. Los
hallazgos mas importantes fueron que las variables: cultura organizacional, gobierno corporativo, control interno y
madurez de procesos estan relacionados con las pérdidas por riesgo operacional en los restaurantes de la Ciudad de
México, y por lo tanto fueron incorporadas en el modelo propuesto para este sector. Ademas, se realizo la evaluacion
del modelo a través de la técnica de Iadov, cuyo resultado refleja la aceptacion y reconocimiento de los participantes, a
la utilidad del Modelo propuesto en la gestién de riesgo operacional de sus empresas.

Palabras clave: Gestion de riesgos, Pyme, Riesgo operativo, Restaurantes.

RESUMEN

The objective was to propose and evaluate the satisfaction with a risk management model aimed at guiding and
controlling risks associated with the daily operations of restaurant SMEs. Data were collected through a Likert-scale
questionnaire, supplemented by open interviews to gain additional empirical evidence on how restaurant owners
and managers manage operational risks. Key findings reveal that variables such as organizational culture, corporate
governance, internal control, and process maturity are related to losses from operational risks in Mexico City restaurants.
These variables were thus included in the proposed model for this sector. The model’s evaluation, conducted using the
Iadov technique, showed that participants accepted and recognized the model’s utility in managing operational risk in
their businesses.

Keywords: Risk management, SME, operational risk, restaurants.
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1. Introduccion

Todas las organizaciones estan expuestas a factores internos y externos que
pueden impactar negativamente en su desempefo. Debido a esto, la gestion
de riesgos surge como una alternativa para que dichos entes tomen decisiones
informadas para lograr sus objetivos durante los periodos adversos. Entre los
diferentes riesgos se encuentra el riesgo operacional, el cual se define como
“el riesgo de perdida que resulta de procesos internos inadecuados o fallidos,
personas, sistemas o de eventos externos” (Basilea 2003, p.2).

La mayoria de las empresas en Mexico con ingresos inferiores a 250
millones de pesos (mdp), es decir Pyme, no utilizan un marco de referencia
para gestionar sus riesgos; mientras que aquellas con ingresos mayores a 250
mdp (grandes), ocho de cada diez, si lo hacen. Lo que implica que, a mayor
tamanio, las empresas toman la decision de institucionalizarse debido a un
entorno regulatorio mas estricto, y por lo tanto cuentan con la infraestructura
suficiente para gestionar sus riesgos (PricewaterhouseCoopers, 2011).

La falta de implementacion de un marco de gestion de riesgos en las
Pyme se explica a traves de las capacidades empresariales, asi pues, INEGI
(2019), refiere que 65.7% de las Pyme mexicanas no consideran el analisis de sus
procesos internos para resolver sus problemas operativos, 44.9% no capacita a
sus trabajadores, el 35.2% no monitorea sus indicadores de desempetfio y 25%
despide o reasigna a un empleado cuando tuvo un mal desempeno, lo que la
pone en desventaja puesto que si una empresa no analiza sus procesos internos,
no capacita a sus trabajadores y no cuenta con indicadores de desempeno, no
podra identificar, monitorear ni controlar sus riesgos internos porque no tiene
elementos para llevar a cabo estas actividades.

Una escasa gestion de riesgos para las Pyme ha provocado que la mayoria
de estas empresas no tengan un sistema de referencia para actuar frente a
una crisis o un evento disruptivo y que no exista una retroalimentacion de
la experiencia de eventos pasados. En el caso de los restauranteros, en anos

! Pyme, se refiere a Micro, Pequefias y Medianas Empresas de acuerdo con el Diario Oficial de la Federacion
del 30 de junio de 2009, donde en el caso del sector servicios, se clasifican como sigue: 1) Micro, hasta 10
trabajadores y hasta $4 millones de pesos en ventas anuales; 2) Pequefia, desde 11 hasta 50 trabajadores y
desde $4.01 hasta $100 millones de pesos en ventas anuales; 3) Mediana, desde 51 hasta 100 trabajadores y
desde $100.01 hasta $250 millones de pesos en ventas anuales (para mayor detalle consultar Diario Oficial
de la Federacién, 2009).
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recientes han tenido que hacer frente a tres eventos que ocasionaron el cierre
temporal de sus negocios en la Ciudad de México: el primero fue en 2009 por
la pandemia de gripe A-H1N]1, el segundo fue por el sismo del 2017 y el tercero
por la pandemia por COVID-19 en 2020. No obstante, Deloitte (2020) menciona
que solo 15% de los restaurantes estaban adaptados para servicio a domicilio
durante los primeros meses de la pandemia por COVID-19. A pesar de que en
el periodo de 2009 a 2017 se habian presentado dos eventos que provocaron el
cierre temporal de este tipo de negocios, los restaurantes no estaban preparados
para una nueva amenaza en 2020.

Los restaurantes se encuentran expuestos a una variedad de riesgos, por
lo que implementar una gestion de riesgos operacionales seria un elemento
clave para su supervivencia, en este sentido, el World Economic Forum (2021)
establece que el impacto que ha tenido la crisis por COVID-19 debe servir
como leccidén a los responsables de la toma de decisiones para mejorar los
procesos y la cultura de gestion de riesgos con el fin de anticiparse a estos,
siendo los mas probables en los proximos diez afios: eventos de clima extremo,
dano ambiental causado por el hombre, enfermedades infecciosas, pérdida
de la biodiversidad y desigualdad digital. Estos eventos ocasionarian algunos
problemas a los restaurantes como interrupciones en la cadena de suministro
y cambios repentinos en los habitos de consumo de los clientes, entre otros.

Por lo tanto, se considera necesario desarrollar un modelo de gestion de
riesgo operacional que integre los requerimientos especificos de las empresas
del sectorrestaurantero. Para construir este modelo, seidentificaranlas variables
asociadas a los sistemas de gestion de riesgos ISO 31000 y las buenas practicas
de gestion de riesgo operacional del Comité de Basilea, que se adapten a este
sector, con el fin de establecer si estas variables tienen relacion con las pérdidas
enrestaurantes. Este trabajo se divide en cuatro apartados, el primero es el marco
tedrico que contiene el desarrollo de los temas riesgo operacional, sistemas
de gestion de riesgos, buenas practicas para la gestion del riesgo operacional,
riesgo operacional en la industria restaurantera; en el segundo, se describe el
meétodo utilizado para llevar a cabo la investigacion, en el tercero se presentan
los resultados, que contiene tanto el analisis cuantitativo como cualitativo y la
propuesta del modelo, por ultimo se presentan las conclusiones.
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2. Marco teorico

2.1. Riesgo operacional

El riesgo operacional es definido como “el riesgo de pérdida que resulta de
procesos internos inadecuados o fallidos, personas, sistemas o de eventos
externos” (Basilea 2003, p. 2). De acuerdo con esta definicidon, el riesgo
operacional esta presente en la naturaleza misma del negocio.

A partir de 2003 diferentes autores han asimilado el concepto de riesgo
operacional propuesto en el comité de Basilea, el cual refiere que este riesgo
se asume en los procesos internos y externos, encontrando su aplicacion en
investigaciones sobre riesgo operacional empresarial y riesgo operacional
bancario (Jallow et al.,, 2007; Petria y Petria, 2009; Barnier, 2011). Por
consiguiente, en esta investigacion se considerara la definicion proporcionada
por Basilea (2003) con el enfoque de las pérdidas causadas por procesos internos
inadecuados o fallidos, inicamente.

Las caracteristicas que distinguen al riesgo operacional de otros tipos de
riesgo son (Basilea, 2003):

* Se presenta en todas las organizaciones sin importar su tipo ni su tamano.

* Eseltipo deriesgomas frecuente en las organizaciones porque esta asociado
a todos sus productos, servicios y actividades que realizan de manera
cotidiana.

* Se requiere de la participacion de todas las areas de la organizacion para
gestionar este tipo de riesgo.

* La responsabilidad recae en todos los trabajadores y todos los niveles de la
organizacion.

2.2. Sistemas de gestion del riesgo

Se han abordado de forma general los temas de gestion de riesgo corporativo y
riesgo operacional. En este apartado se pretende mostrar de manera especifica
como se lleva a cabo la gestion de riesgos y las variables involucradas.

2.2.1. ISO 31000: 2018. Gestion del riesgo. Directrices

Uno de los estandares de gestion del riesgo que es reconocido a nivel
internacional es el desarrollado por ISO (2018) que define a la gestion del
riesgo como el conjunto de actividades coordinadas para dirigir y controlar una
organizacion con respecto al riesgo y menciona que todas las organizaciones
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enfrentan factores internos y externos que afectan el cumplimiento de sus
objetivos y que la gestion del riesgo puede asistir a dichas organizaciones
para el establecimiento de estrategias, lograr sus objetivos y tomar decisiones
informadas a través de los siguientes componentes:

* Principios: determinan las caracteristicas que debe cumplir la gestion del
riesgo para que sea eficaz y eficiente.

* Marco de referencia: es la base para integrar el proceso de gestion del riesgo
en todas las actividades de la organizacion, a través de la gobernanza y la
toma de decisiones.

* Proceso de gestion: es la aplicacion sistematica de politicas, procedimientos
y practicas para el manejo y control del riesgo.

El sistema de gestion de riesgos de ISO (2018) por medio de sus principios
muestra la importancia de la participacion de los responsables de todas las
actividades de la organizacion al mostrar su percepcion sobre la gestion de
riesgos y generar informacion oportuna, clara y disponible para la toma de
decisiones ante los cambios de los contextos externo e interno. Se destacan dos
elementos que forman parte de la gobernanza y la toma de decisiones en la
gestion de riesgos: la rendicion de cuentas y la supervision, cuyas funciones son
la asignacion de responsabilidades y recursos, el analisis del contexto interno y
externo, identificar la toma de decisiones dentro de la organizacion, medir su
desempeno e identificar las oportunidades de mejora.

Por su parte, el proceso de la gestion del riesgo establece como elementos
centrales a la identificacion, analisis y valoracion del riesgo, que reciben
informacion de la organizacion para llevar a cabo sus funciones y elaborar un
informe sobre las actividades de gestion del riesgo. Algunos de los conceptos
mostrados en el sistema de gestion de riesgos de ISO (2018) no estan definidos
en el mismo documento, sino en el vocabulario de gestion de riesgos de ISO
(2009) como se muestra en el cuadro 1.
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Cuadro 1

Conceptos del sistema de gestion de riesgos para el

ISO 31000: 2018

Concepto

Definicion

Gestion de riesgos

Actividades coordinadasparadirigiry controlar unaorganizacion
con respecto al riesgo.

Marco de gestion de
riesgos

Conjunto de componentes que proveen los fundamentos y
disposiciones organizacionales para disenar, implementar,
monitorear, revisar y mejorar continuamente la gestion de
riesgos.

Politicas de gestion de
riesgos

Declaracion de intenciones y direccion de una organizacion
relacionado con la gestion del riesgo.

Comunicacion y
consulta

Proceso que una organizacion lleva a cabo para proveer,
compartir u obtener informacion, y entablar un didlogo con los
involucrados en la gestidon de riesgos.

Contexto externo

Ambiente externo en el que la organizacion intenta lograr sus
objetivos, como el ambiente cultural, social, politico, legal,
financiero, tecnologico, econdmico y competitivo.

Contexto interno

Ambiente interno en el que la organizacion intenta lograr sus
objetivos, como la gobernanza, estructura organizacional,
responsabilidades, politicas, objetivos, estrategias, capacidades,
sistemas de informacion y cultura organizacional.

Criterios de riesgo

Términos de referencia en el cual la importancia de un riesgo es
evaluada.

Identificacion de
riesgos

Proceso de encontrar, reconocer y describir los riesgos.

Andlisis de riesgos

Proceso de comprender la naturaleza del riesgo y determinar su
nivel de riesgo.

Exposicion

El grado en que una organizacion esta sujeta a un cambio de un
conjunto particular de circunstancias.

Nivel de riesgo

Magnitud de un riesgo o conjunto de riesgos expresados en
términos del conjunto de las consecuencias y su probabilidad.

Evaluacién de riesgos

Proceso de comparar los resultados del andlisis de riesgos con
los criterios de riesgo para determinar si el riesgo y su magnitud
son aceptables o tolerables.

Tolerancia al riesgo

Disposicion de la organizacion para asumir el riesgo para lograr
sus objetivos.

Aceptacion del riesgo

Decisiones informadas para tomar un riesgo particular.

Control

Procesos, politicas, practicas y otras acciones que modifican el
riesgo.

Fuente: Elaboracion propia a partir de ISO (2009).
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2.2.2.El Comité de Basilea: gestion y supervision de riesgos financieros

Este sistema de gestion de riesgos esta enfocado en las condiciones particulares
de operacion de las instituciones bancarias y surge de los ejercicios de
recopilacion de datos de pérdidas y estudios de impacto cuantitativos de los
principales bancos de Europa, Asia y América (Basilea, 2021).

El sistema de gestion de riesgos financieros del Comite de Basilea
es conocido principalmente por el calculo de los requerimientos minimos
de capital. No obstante, Venegas (2007) afirma que contiene tres enfoques
relevantes en la gestion de riesgo operacional: la asignacion de capital
para hacer frente a las fallas operativas, la supervision y control de
riesgos y los modelos y métodos para cuantificar el riesgo operacional.
A febrero de 2023, se identificaron 86 publicaciones de la pagina web del
Banco de Pagos Internacionales, sobre el tema de riesgo operacional. En
el grafico 1 se muestran las categorias donde se distribuyen las principales
publicaciones del Banco de Pagos Internacionales sobre el riesgo operacional.

Riesgo operacional

Requerimientos Evidencié empirica Gestion de Riesgo Datos e iﬁfonnes de

minimos de capital sobre pérdidas operacional riesgo
2019 - Marco Consolidado de 2009 - Resultados del Ejerciciode 2021 — Principios para la 2020 - Avances en la adopcidn
Basilea Recopilacion de Datos de Pérdidas  resiliencia operacional de los Principios para la
de 2008 para el Riesgo Operacional agregacion eficaz de datos de
2016 - Enfoque estandarizado 2021 - Revision de los principios riesgo y la elaboracion de
para la medicion del riesgo 2008 - Ejercicio de Recopilacionde  para a gestion racional del riesgo informes sobre riesgos
operacional Datos de Pérdidas de 2008 parael ~ operacional
Riesgo Operacional 2018, 2015, 2013 - Avances en
2014 - Marco de ratio de 2011 - Principios para la Gestidn la adopcién de los “Principios
apalancamientoy requisitosde ~ 2001- El Ejercicio de Recopilacion ~ Racional del Riesgo Operacional para la agregacion eficaz de
divulgacion de Basilea lll de Datos de Pérdidas de 2002 para datos de riesgo y la elaboracion
el Riesgo Operacional: Resumen 2003 - Buenas Précticas para la de informes de riesgo”
2006 - Basilea Il Convergencia  de los datos recopilados Gestion y Supervision del Riesgo
Internacional de Medicidn de Operacional
Capital y Requerimientos de
Capital

Grdfico 1. Clasificacion de las publicaciones del Banco de Pagos
Internacionales.
Fuente: Elaboracion propia con base en Venegas (2007) y https://www .bis.org/bcbs/publications.htm
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En la categoria de riesgo operacional, se mencionan los principios para la
buena gestion del riesgo operacional enlas que destacan el gobierno corporativo,
el proceso de gestion de riesgos y la divulgacion de la informacion. La seccion
datos e informes de riesgo presentan los principios para la generacion de
informacion y reporte de riesgo sobre los eventos de pérdida.

2.2.3. Buenas prdcticas para la gestion del riesgo operacional

El proceso de gestion esta compuesto por identificacion, evaluacion,
seguimiento y control de riesgos. Este proceso ha sufrido cambios que se
han llevado a cabo en la etapa de identificacion de riesgos, al cambiar de los
indicadores operacionales como volumen de operaciones y tasa de errores a
herramientas mas sofisticadas como mapeo de procesos de negocio, indicadores
de riesgo y analisis de escenarios. La evaluacion de riesgos también ha sufrido
modificaciones al cambiar de un enfoque de analisis de probabilidad y severidad
de eventos de pérdida a cuantificar la exposicion al riesgo operacional a través
de modelos matematicos (Basilea, 2011).

Para implementar esta gestion, se debe desarrollar un marco adecuado
parala gestion del riesgo bajo laresponsabilidad del consejo de administraciony
la alta gerencia. En la primera etapa de definicion, el consejo de administracion
tiene la funcion de establecer y aprobar la estrategia de gestion de riesgo
operacional y la alta gerencia tiene la funcion de implementar la gestion de
riesgos en todos los productos, actividades, procesos y sistemas (Basilea, 2001).
En la segunda etapa, se integra el proceso de auditoria interna al marco de la
gestion del riesgo operacional (Basilea, 2003).

El sistema de gestion de riesgo operacional sufrié transformaciones
entre 2001 y 2021. En 2001 se clasifico la gestion de riesgo operacional en dos
categorias: el ambiente de gestion de riesgos y la gestion de riesgos en los
que identifica las etapas de identificacion, medicion, seguimiento y control,
en 2002 agrega la etapa de planes de continuidad de negocio y en 2009 agrega
nuevos elementos a la gestion del riesgo operacional: gobierno corporativo,
informacion y modelos matematicos. Por ultimo, en 2021 establece los 12
principios fundamentales de la gestion de riesgo operacional en los que resume
los avances obtenidos en afos anteriores, los cuales estan integrados por los
componentes que se muestran en el cuadro 2.
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Cuadro 2
Componentes de la gestion de riesgo operacional

Componente Variables Definicion

Se entendera por el conjunto
combinado de actitudes,
competencias y comportamiento
individual y valores corporativos
que determinan un compromiso en
la empresa y los estilos de gestion
de riesgo operacional (Basilea,
2011, p.5)

Establece los principios para
ejecutar el proceso de gestion de
Marco de gestion de [ riesgo operacional y articular los
riesgo principales procesos que el banco
necesita para gestionar el riesgo
operacional (Basilea, 2021, p.2)

La alta gerencia debera
establecer una fuerte cultura | Cultura de riesgos
de riesgos

Desarrollar e implementar un
marco de la gestion de riesgo
operacional

Conjunto de relaciones entre la
gerencia de una sociedad, su
consejo, accionistas y otras partes
La alta gerencia debe interesadas que conforman la
desarrollar una efectiva estructura mediante la que se

y robusta estructura fijan los objetivos de la sociedad,
de gobernanza que sea y los medios para su consecucion
transparente y consistente con y seguimiento. Ayuda a definir

las lineas de responsabilidad. cOdmo asignar potestades y
responsabilidades y como tomar
decisiones corporativas (Basilea,
2015, p.1).

Determinacion especifica del nivel
de variacién que un banco esta
dispuesto a aceptar alrededor de
Tolerancia al riesgo los objetivos del negocio, también
es considerado como la cantidad de
riesgo que un banco estd preparado
a aceptar (Basilea, 2011, p.6).

Gobierno corporativo

La junta directiva

debe aprobar y revisar
periddicamente la tolerancia al
riesgo establecida.
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Cuadro 2 (cont.)

Componentes de la gestion de riesgo operacional

Componente

Variables

Definicion

La alta direccién debe
asegurar la comprension,
identificacion y evaluacion
de los riesgos operacionales
inherentes en todos los
productos, actividades y
procesos.

Factores internos

La estructura del banco, la
naturaleza de las actividades
bancarias, la calidad de los
recursos humanos, cambios
organizacionales y rotacion de
personal (Basilea, 2011, p.11).

Factores externos

Cambios en el entorno y en la
industria y avances en la tecnologia
(Basilea, 2011, p.11).

Indicadores de
desempenio

Los indicadores de desemperio
proveen un conocimiento profundo
del estado de los procesos
operacionales, los cuales a su vez
proveen un conocimiento profundo
en debilidades operacionales, fallas
y pérdidas potenciales” (Basilea,
2011, p.12).

Madurez de los
procesos

A través del analisis de los procesos
de negocio se pueden identificar
los pasos clave y los riesgos en
procesos de negocio, actividades

y funciones organizacionales
(Basilea, 2011, p.11)

Informacion de los
eventos de pérdida de
riesgo operacional

Conjunto de datos que recopila
todos los eventos materiales en el
banco como base para la evaluacion
de riesgos que incluye la fecha

de ocurrencia del evento, fecha
contable y el impacto financiero
(Basilea, 2021, p.11).

La alta direccion debe
implementar un proceso para
monitorear regularmente

los perfiles de riesgo y la
exposicion al riesgo.

Exposicién al riesgo

La exposicion se incrementa
cuando el banco se dedica a nuevas
actividades o desarrolla nuevos
productos, entra a mercados
desconocidos, implementa nuevos
procesos de negocio o sistemas de
tecnologia, o participa en negocios
que estan geograficamente
distantes de la sede central (Basilea,
2011, p.13).
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Cuadro 2 (cont.)

Componentes de la gestion de riesgo operacional

Componente

Variables

Definicion

Los bancos deben tener un
tuerte ambiente de control que
utiliza politicas, procesos y
sistemas

Control y mitigacion
de riesgos

Se debe tener un entorno de
control firme que maneje politicas,
procesos y sistemas; controles
internos apropiados; y medidas
adecuadas de mitigacion de
riesgos” (Basilea, 2011, p.14).

El reporte de riesgos permite
a los involucrados analizar su
enfoque de gestion de riesgo
operacional y su exposicion al
mismo

Reportes de riesgos

Documento que revela la gestion
de riesgo operacional de manera
que permita a los involucrados
determinar si la organizacion
identifica, evaltia, monitorea y
controla los riesgos operacionales
de manera efectiva” (Basilea, 2011,

p.18).

Fuente: Elaboracion propia con base en los autores citados.

2.2.4. El riesgo operacional en la industria restaurantera
Los procesos de gestion de riesgos como ISO 31000 y las buenas practicas
para la gestion de riesgo operacional del Comité de Basilea no pueden ser
aplicados directamente a los restaurantes. Sin embargo, se pueden identificar
algunos elementos del modelo de riesgos de ISO 31000 y riesgo operacional
del Comité de Basilea para disenar un modelo de gestion de riesgos para las
Pyme restauranteras, por lo que con base en la revision tedrica de gestion de
riesgos corporativos se seleccionaran las variables que sean compatibles con
las caracteristicas de la industria restaurantera, las cuales se muestran en el

cuadro 3.
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Cuadro 3

Requerimientos de la industria restaurantera para la gestion de riesgos

Factores

Evidencia

Recomendaciones

Cultura organizacional

Matis (2015) establece que
la cultura organizacional
influye en el desempeno

de la organizacién y el
desempenio a su vez influye
en la gestion de riesgos.

Especificar el enfoque con el
que se va a abordar el tema
de cultura organizacional.
Debido a que Allaire

y Firsirotu (1984) han
identificado ocho escuelas
de la cultura.

Gobierno corporativo

Rehman et al. (2021)
establecen que el enfoque
holistico del gobierno
corporativo incluye un
sistema de gestion de
riesgos que sea efectivo para
proteger e incrementar los
intereses de los accionistas.

Analizar el gobierno
corporativo de acuerdo con
las caracteristicas de las
Pyme.

Procesos

El 34.3% de las Pyme
consideran el analisis de
sus procesos para resolver

sus problemas operativos
(INEGI, 2019b).

Hacer un mapeo de
procesos para analizar la
operacion del restaurante.

Indicadores de desempefio

El 64.8% de las pymes
monitorean sus indicadores
de desempenio (INEGI,
2019Db).

Seleccionar los
indicadores que sean
mas representativos para
medir el desempenio de la
empresa.

Matejun y Mikolas (2017)
mencionan que las pymes
durante la etapa de

Hacer un mapeo de
procesos para identificar

en ventas con el uso de
internet (INEGI, 2013).

Control ) . ) los elementos de control
supervivencia formalizan iy
. dentro de la operacion de
sus sistemas de control
. restaurantes.
interno.
2,952 empresas de la
industria restaurantera .
X : Identificar como las Pyme
TIC obtuvieron un incremento

restauranteras usan las TIC.

Fuente: Elaboracion propia con base en los autores citados.
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La operacion de unrestaurante puede clasificarse en procesos estratégicos,
operativos y de soporte, de acuerdo con Barrows et al. (2012), sus actividades
estan divididas en:

* Back of the house: compras, recepcion, almacenamiento, preparacion y
servicio de alimentos, lavaplatos, saneamiento.

» Front of the house: las actividades de interaccion con clientes en el comedor.
Se refiere a los garroteros, cantinero, mesero, anfitrion (host), gerente de
apertura y gerente de cierre.

* Gestion del restaurante: recursos humanos: capacitacion, reclutamiento
y seleccidon de personal, finanzas: contabilidad y control de costos,
mercadotecnia y administracion: planeacion, coordinacion y comunicacion.

De acuerdo con la clasificacion de los procesos de negocio, las actividades
de un restaurante estan organizadas como (Barrows et al., 2012):

* Procesos operativos: back of the house 'y front of the house
* Procesos de soporte: recursos humanos, finanzas, mercadotecnia
* Procesos estratégicos: planeacion, coordinacion y comunicacion

En esta investigacion se analizaran los procesos operativos, en especifico,
los procesos de back of the house.

El mapeo de procesos, de acuerdo con Basilea (2011), es uno de los
elementos mds importantes en la gestion de riesgo operacional al cumplir con
dos funciones:

* Identificar los riesgos de las actividades y funciones organizacionales.
* Revelar interdependencias de riesgos, areas de control y debilidades de la
gestion de riesgos.

Se abordo el mapeo de procesos como una herramienta para identificar
los riesgos de las actividades que se realizan en los restaurantes por lo que se
tomaron como referencia los procesos internos que fueron disefiados a partir
de Iowa State University (2018). Identificando asi los riesgos de los procesos:
compras, recepcion, almacenamiento, preparacion de alimentos, manejo de
alimentos, servicios de alimentos y areas de cajas. Por cuestion de espacio, solo

121



Ramirez R., E.; Saavedra G., M.L. y Cortés C., M. del R. Hacia un modelo de gestion de riesgo operacional en las Pyme ...
Actualidad Contable FACES ISSN-E.: 2244-8772. Aiio 28 N°® 50, Enero-Junio 2025. Mérida. Venezuela (109-144)

se presenta los riesgos del proceso preparacion de alimentos, que puede verse
en el cuadro 4.

Cuadro 4

Identificacion de riesgos en la preparacion de alimentos

Actividad de Actividad de Riesgo Causa Control
riesgo control
) ) No se tiene R.evi.si(')n
Determinar las Pérdida diaria de las

ventas de cada
elemento del

Recibir el informe

diario de clientes

econdmica por
sobre produccién

un prondstico
confiable de

desviaciones en
el prondstico

menu de platillos Zeeg;frgﬂe del numero de
clientes
Disminucién
. de ingresos al Error al elaborar o

Elaborar una hoja | Tener un manual no elaborar un la hoia de Estandarizacion

de produccion de recetas . jace de recetas
platillo por falta | produccion
de ingredientes

Elaborar el Revisar la Disminucion

de ingresos al

Error al elaborar

formato de disponibilidad de Elaborar las hojas
N no elaborar un el formato de iy
requisicion de productos en el . e s de produccion
. . platillo por falta |requisicion
alimentos almacén . .
de ingredientes
Pérdida
Preparar los econdmica Los cocineros se

platillos de
acuerdo con la
receta

Seguir la receta
al elaborar un
platillo

por exceso de
ingredientes en
la elaboracién de
platillos

desvian de las
especificaciones
de la receta

Supervisar el
procedimiento de
cocina

Supervisar que
los platillos
cumplan con los

Entregar la hoja
de produccién a

Pérdida
econdmica por
rechazar un
platillo que no

Los cocineros
miden la
temperatura de
alimentos con

Plan de
mantenimiento y
calibracion de los

. los cocineros termometros . .
estandares cumple con los . equipos de cocina
; que no estan
estandares .
calibrados
Pérdida : Monitoreo
. . Los alimentos
Preparar los Capacitar a los econdmica por : ; del control de
. . estuvieron mas
platillos de cocineros en la rechazar un temperaturas
2 . de 6 horas a una
acuerdo con la preparacion de platillo que no temperatura durante la
receta alimentos frios cumple con los P o preparacion de
. mayor de 6°C .
estandares alimentos

Fuente: elaboracion propia a partir de lowa State University (2018).
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A partir de estos riesgos, se clasifican las pérdidas en tres categorias:
disminucion de ingresos y pérdida economica y lucro cesante. Las pérdidas por
disminucion de ingresos son aquellas que estan asociadas a una disminucion
en las ventas del restaurante por fallas en su operacion. Los riesgos que se
identificaron por disminucion de ingresos se muestran en el cuadro 5.

Cuadro 5
Riesgos por disminucion de ingresos
Proceso Actividad de control Riesgo Causa
Tener alternativas de No consegtur un
Compras producto solicitado
proveedores . .
o por el jefe de cocina
- Disminucién de
Comparar la hoja . .
. ingresos al no elaborar | No se realiz6 un
. de produccion del . . s
Almacenamiento . . un platillo por falta de |inventario fisico de los
jefe de cocina con el . .
. . ingredientes (Falta de |productos
inventario .
- insumos; productos
- Revisar la insuficientes)
Preparacion de disponibilidad de Error al elaborar el
alimentos productos en el formato de requisicion
almacén
. . Disminucién de Aumento en la
g Disenar un menu . .
Preparacion de : ingresos al no demanda de alimentos
: especial para hacer el .
alimentos . o adaptarse al patron de | para llevar y entregas
servicio mas rapido . s
consumo del cliente a domicilio

Fuente: elaboracién propia a partir de Iowa State University (2018).

La falta de ingredientes para elaborar platillos puede ser el resultado
de un mal manejo del inventario, pero también puede estar asociado a los
problemas en la cadena de suministro. En 2020 y 2021 se presentaron algunos
problemas para abastecer algunos productos en restaurantes, en especial, los
que son de importacion, a causa de la pandemia por Covid-19, por lo que
algunos restaurantes optaron por ofrecer menus a partir de productos locales.

Las pérdidas econdmicas son aquellas mermas o robos que ocurren en
el restaurante. Las actividades en las que se presentan algunos riesgos son el
manejo de inventarios, la planeacion de preparacion de alimentos y el manejo
de la caja. Los riesgos que se identificaron por pérdida economica se muestran
en el cuadro 6.
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Cuadro 6
Riesgos por pérdida econdmica

Proceso Actividad de control Riesgo Causa

Pérdida econdmica
Llenar el formato

. iy por rechazar un El producto
Almacenamiento de recepcion de .
, producto fuera de las | almacenado caduco
mercancia e
especificaciones
‘1 fons No se tiene un
. e 1 Pérdida econdmica - .
Preparacién de Recibir el informe iy pronostico confiable
. . . por sobre produccion
alimentos diario de clientes . de ventas del
de platillos
restaurante
El trabajador

Pérdida economica
por fraude interno en
el manejo de la caja

Revisar el registro de
efectivo en la caja

encargado de la
caja toma dinero sin
autorizacion

Caja

Fuente: elaboracién propia a partir de Iowa State University (2018).

Las pérdidas por lucro cesante son aquellas que surgen por la interrupcion
en las actividades del negocio, en particular, el cierre temporal del restaurante.
Este tipo de riesgos no son tan frecuentes en los restaurantes, pero una vez que
ocurren generan grandes pérdidas. Los riesgos que se identificaron por lucro
cesante se muestran en el cuadro 7.

Cuadro 7
Riesgos por lucro cesante

Proceso Actividad de control Riesgo Causa
Recibir los Lucro cesante por no
Preparacién de comentarios de los captar clientes nuevos [Inadecuado disefio del
alimentos clientes sobre los por un mal disefio del | menu
platillos menu del restaurante
Interrumpir la Factores externos:
. operacién del brote de enfermedad
: Adecuar la plantilla .
Gestion de personal : restaurante por en la comunidad,
de trabajadores N
restricciones del desastres naturales y
gobierno local conflicto social.

Fuente: elaboracién propia a partir de Iowa State University (2018).

Las estrategias y acciones de control para mitigar los riesgos mencionados
anteriormente son:
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* Hacer alianzas con otros restaurantes y disefiar un menu especial para hacer
el servicio mas rapido y ofrecer comida para llevar y realizar entregas a
domicilio.

e Usar las redes sociales para conocer las preferencias de los clientes y
establecer un canal de comunicacion con ellos.

* Fl gerente supervisa los procesos de salud e higiene de los colaboradores,
les pregunta si tienen sintomas de alguna enfermedad, dependiendo la
enfermedad pueden ser aislados, y tener cuadrillas de reserva para seguir
operando.

* Elrestaurante tiene que salir a buscar al cliente, se debe adaptar a los nuevos
habitos de consumo, tienen que buscar a donde se encuentra la gente y
acercarse a ellos.

* En caso de una crisis econdmica, disefiar un nuevo menu para disminuir los
costos, evitar desperdicios y disminuir el numero de platillos en el ment.

* En caso de la interrupcion de la operacion del restaurante por un evento
externo como: desastres naturales, pandemia, conflictos sociales, etc.,
adecuar la plantilla de trabajadores, reducir los salarios altos, negociar los
sueldos y establecer jornadas reducidas.

3. Método

Se utilizé un diseno mixto, realizando un estudio empirico donde se evaluara
la gestion de riesgo operacional mediante siete variables identificadas en la
literatura: cultura organizacional, gobierno corporativo, madurez de procesos,
indicadores de desempenio, control de riesgos, calidad de laregulaciony gestion
de las TI. Se recolectaran los datos a través de un trabajo de campo mediante un
cuestionario estructurado que contiene 60 preguntas con escala de likert, y se
realizaran las pruebas de confiabilidad: alfa de Cronbach, coeficiente omega y
alfa ordinal. Luego, se contrastaran las hipdtesis por medio del valor estadistico
de chi cuadrada y finalmente se aplicaran las pruebas de correlacion tau-b y
tau-c de Kendall para establecer el nivel de correlacion de las variables.

El enfoque cualitativo se desarrollara de modo deductivo, es decir, la
construccion de las categorias basadas en las teorias e hipotesis existentes. El
analisis surgira a partir de las respuestas de los encuestados a la pregunta: ;qué
hicieron para sobrevivir a la pandemia por covid-19? Los pasos para el analisis
consistiran en agregar los documentos en el programa estadistico atlas TI, para
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la identificacion y clasificacion de elementos, codificacion y documentacion de
cddigos, transformacion de datos, obtencién de resultados y verificacion de
conclusiones. En la transformacion de los datos se utilizara la nube de palabras
y el andlisis de co-ocurrencias.

La industria restaurantera se encuentra dentro del sector servicios, los
criterios de seleccion de los restaurantes para esta investigacion son:

* Empresas catalogadas como restaurantes con servicio de preparacién de
alimentos a la carta o de comida corrida (722511)
e Empresas con un numero de empleados entre 11 y 50 (Pequena empresa).

En la Ciudad de México se selecciond la alcaldia Cuauhtémoc y dentro
de esta alcaldia se eligio a la colonia Roma con un total de 80 restaurantes con
las caracteristicas descritas anteriormente, debido a que esta colonia es la que
cuenta con la mayor cantidad de restaurantes por kilometro cuadrado.

La muestra que se logrd recolectar fue de 36 restaurantes, establecidos
en la alcaldia Cuauhtémoc de la ciudad de México, los cuales fueron sujetos
voluntarios en la recoleccion de datos, ante la dificultad de la renuencia de los
propietarios y gerentes para colaborar en la aplicacion del cuestionario.

4. Resultados

4.1. Andlisis cuantitativo

La confiabilidad del instrumento de medicion se determina a través
de las pruebas del coeficiente Alfa de Cronbach, el coeficiente omega y el
alfa ordinal. Ventura y Caycho (2017), mencionan que el coeficiente alfa de
Cronbach presenta algunas limitaciones como trabajar con variables continuas
y verse afectado por el numero de items, en cambio, el coeficiente omega no se
ve afectado por el numero de items y es considerado adecuado para calcular la
confiabilidad si los coeficientes de los items presentan valores muy diferentes.
Contreras y Novoa (2018) por su parte, establecen que los valores de alfa de
Cronbach subestiman la confiabilidad de un instrumento con escalas ordinales
por lo que se recomienda el uso del alfa ordinal. Debido a esto, se incluyen las
pruebas: coeficiente omega y alfa ordinal. Los resultados se muestran en el
cuadro 8.
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Cuadro 8
Pruebas de confiabilidad
Variables Operatividad Alfa de | Coeficiente Alfa items
Cronbach omega ordinal

Cultura Escala Likertde | 597 0.777 0.764 |Preguntas1a 14
organizacional lab
Gobierno Escala Likertde | g37 0.874 0.87 |Preguntas 15 a 24
corporativo lab
Indicadores de Escala Likertde | - ¢ 0.972 0.971 |Preguntas 25 a 29
desempeno la5s
Control de riesgos }1Esacgla Likert de 0.843 0.885 0.877 | Preguntas 30 a 39
Calidad y .
eficiencia de la ?Sacgla Likertde | g4g 0.889 0.886 |Preguntas 40 a 49
regulacion
Madurez de . e

Opcién multiple 0.745 0.834 0.831 |Preguntas 50 a 54
procesos
Tecnologias y uso | Opcion binaria
de informacion (Si/No) 0.801 0.909 0.909 |Preguntas 55y 56

Fuente: Elaboracion propia.

Los valores tanto del coeficiente omega como el alfa ordinal son de entre
0.764 a 0.972, cuya interpretacion es catalogada como alta y muy alta (Palella
y Martins, 2012); es decir, el instrumento de medicion es adecuado para la
recoleccidon de datos, debido a que el error de medicidén es muy bajo.

4.2. Tablas de contingencia: pruebas de significancia estadistica
La formulacion de las hipotesis nula y alternativa es:

H,: las variables son independientes.
H A las variables no son independientes, existe asociacion

Los resultados se muestran en el cuadro 9.
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Cuadro 9

Prueba de Chi cuadrada

e ol . . Chi-cuadrado de Razon de Ho: Se rechaza o
Hipotesis Indicadores b . s ab
Pearson verosimilitud no rechaza
Implicacion 0.162 0.272 No se rechaza
Local vs 0.252 0.132 No se rechaza
profesional
Sistema abierto
La Cultura Vs Cerrado 0.012 0.003 Se I‘eChaza
organizacional no e
esta relacionada Conﬁrol debil vs 0.52 0.302 No se rechaza
;g estricto
con las pérdidas N -
por riesgo orma:t VO VS 0.349 0.328 No se rechaza
operacional pragmatico
en la industria Orientado a
restaurantera procesos o 0.146 0.037 No se rechaza
resultados
Orientado a
empleados o al 0.649 0.526 No se rechaza
trabajo
Planeacion
El gobierno estratégica 0.654 0.594 No se rechaza
corporativo no Transparencia 0.641 0.722 No se rechaza
esta relacionado Rendicion de
con las pérdidas 0.027 0.030 Se rechaza
. cuentas
por riesgo Eouidad
operacional squidad con 0.711 0.561 No se rechaza
en la industria inversionistas
restaurantera Respons.t:lblhdad 0.005 0.018 Se rechaza
corporativa
Los indicadores | validez 0.356 0.401 No se rechaza
de desempeno
no estan Compatibilidad 0.422 0.441 No se rechaza
relacionados
con las pérdidas |Uso 0.767 0.499 No se rechaza
por riesgo
operacional Solidez 0.843 0.73 No se rechaza
en la industria ]
restaurantera Nivel de detalle 0.882 0.709 No se rechaza
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Cuadro 9 (cont.)

Prueba de Chi cuadrada

por riesgo
operacional
en la industria
restaurantera

comunicaciones

Hipotesis Indicadores Chi-cuadrado Razon de Ho: Se rechaza o
de Pearson ** | verosimilitud *® no rechaza

El control Ambien.t(,e de control 0.036 0.042 Se rechaza

1nterpo no esta Eyaluaaon de 0.913 0.68 No se rechaza

relacionado con |I1€Sg0S

las pe.rd1das Actividades de 0.731 0.717 No se rechaza

por riesgo control

operacional Informacion y

en la industria comunicacion 0.232 0.578 No se rechaza

restaurantera Monitoreo 0.612 0.599 No se rechaza
Apertura de una 0.291 0.084 No se rechaza

La calidad y empres.a,

eficiencia de la | Obtencion de

regulacién en permiSOS de 0825 0755 NO se reChaza

México no estan | construccion

relac1onaf:los. Regls_tro dela 0.832 0.724 No se rechaza

con las pérdidas |propiedad

por riesgo Cumplimiento de

operacional contratos 0.779 0.641 No se rechaza

en la industria Tecnologias de la

restaurantera Informacién y las 0.474 0.364 No se rechaza
comunicaciones

La madurez de | Propésito 0.793 0.685 No se rechaza

procesos no esta

relacionada con Contexto 0.506 0.371 No se rechaza

las pg’rdidas Conocimiento 0.112 0.54 No se rechaza

por riesgo

operacional Habilidad 0.005 0.001 Se rechaza

en la industria )

restaurantera Comportamiento 0.046 0.038 Se rechaza

El uso de

tecnologias de la

informacidén no

esta relacionado |Tecnologias de la

con las pérdidas |Informacién y las 0.48 0.243 No se rechaza

2 Valor p. ® Nivel de significancia 0.05.
Fuente: Elaboracion propia.
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Se compara el valor p con el nivel de significancia para determinar si las
variables son independientes. El nivel de significancia para esta prueba es de
0.05 y si el valor p es menor o igual este valor, se rechaza la hipotesis nula y se
concluye que hay una asociacion estadisticamente significativa. Las variables
que cumplen con estos requisitos son: cultura organizacional (sistema abierto
vs cerrado), gobierno corporativo (rendiciéon de cuentas y responsabilidad
corporativa), control interno (ambiente de control), y madurez de procesos
(habilidad y comportamiento), las cuales estan asociadas con las pérdidas por
riesgo operacional. Esta prueba establece la dependencia o independencia
entre variables, pero no determina la intensidad de la relacidon entre estas, por
lo que, se llevaron a cabo las pruebas de correlacién de Kendall.

4.3. Medidas de asociacion global: Pruebas de correlacion de Kendall
En el cuadro 10, se muestran los valores de las pruebas de correlacion de Tau-b
y Tau-c de Kendall de aquellas variables en las que este tipo de correlacion fuera
estadisticamente significativa respecto a las pérdidas por riesgo operacional
para un nivel de significancia de 0.05.

La Tau b y c de Kendall se utilizan para analizar variables cualitativas
ordinales como una medida del grado y tipo de asociacion que oscila entre -1
y 1. La interpretacion de los valores obtenidos en la tabla 10 es:

* Sistema abierto vs sistema cerrado: correlacion media positiva, a mayor

percepcion de un sistema cerrado en un restaurante, mayores son las
pérdidas por riesgo operacional.
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Cuadro 10
Prueba de correlacion de Kendall
Variable Indicador Tau-b de Kendall | Tau-c de Kendall | Significacion
aproximada
Cultura Sistema abierto 0.563 0.527 0.00 / 0.00
organizacional vs cerrado
_ Rendicién de -0.378 -0.349 0.006 / 0.006
Gobierno cuentas
t' . .
corporatvo Responsabilidad -0.237 -0.204 0.044 / 0.044
Corporatlva
Control interno | \mPiente de -0.303 -0.264 0.01/0.01
control
Madurez de Habilidad -0.594 -0.550 0.00/0.00
procesos Comportamiento -0.469 -0.432 0.00/0.00

Fuente: Elaboracion propia.

¢ Rendicion de cuentas: correlacion baja negativa, si el restaurante incrementa
el nivel de transparencia en sus decisiones, disminuyen las pérdidas por
riesgo operacional.

e Responsabilidad corporativa: correlacion baja negativa, al incrementar el
compromiso de unrestaurante con su entorno social y ambiental, disminuyen
las pérdidas por riesgo operacional.

* Ambiente de control: correlacién baja negativa, a un mayor nivel de
asignacion de autoridad y responsabilidad en los trabajadores, disminuyen
las pérdidas por riesgo operacional.

e Habilidad: correlacion media negativa, a mayor nivel de habilidad para
ejecutar los procesos de negocios, menores son las pérdidas por riesgo
operacional.

¢ Comportamiento: correlacion media negativa, entre mejor sea el desempeno
delostrabajadores enla ejecucion delos procesos, menores seran las pérdidas
por riesgo operacional.

4.4. Analisis cualitativo

Para realizar el andlisis cualitativo se elaboraron codigos y categorias
establecidas con base en la revision de la literatura, los cuales se muestran en
el cuadro 11.
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Cuadro 11
Codigos y categorias de la gestion de riesgos

Categoria

Codigo

Cultura organizacional

Implicacion

Local vs. profesional

Sistema abierto vs. cerrado

Control débil vs. estricto

Normativo vs. pragmatico

Orientado a procesos o resultados

Orientado a empleados o al trabajo

Gobierno corporativo

Planeacion estratégica

Transparencia

Rendicion de cuentas

Equidad con inversionistas

Responsabilidad corporativa

Madurez de procesos

Propdsito

Contexto

Conocimiento

Habilidad

Comportamiento

Indicadores de desempeno

Validez

Compatibilidad

Uso

Solidez

Nivel de detalle

Control interno

Ambiente de control

Evaluacion de riesgos

Actividades de control

Informacién y comunicacion

Monitoreo

Calidad y eficiencia de la regulacion

Apertura de una empresa

Obtencidn de permisos de construccion

Registro de la propiedad

Cumplimiento de contratos

Gestion de las Tecnologias de la Informacion

Tecnologias de la Informacion y las
comunicaciones

Riesgo operacional

Pérdidas por riesgo operacional

Fuente: Elaboracion propia.
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Se realizd la codificacion de los textos, abreviando laidea tematica a traves
de la asignacion de codigos en un texto. Posteriormente, en la disposicion y
transformacidon de los datos se eligieron los diagramas (nube de palabras y
diagramas Sankey) como representacion de las relaciones entre los conceptos
que surgen de la entrevista realizada a los gerentes y duenos de restaurantes.

4.5. Analisis de datos textuales

A partir de un anadlisis de datos textuales de un total de 860 palabras, se
identificaron 33 con una frecuencia mayor a cuatro, las cuales son las mas
representativas y se cre6 una nube con el propodsito de identificar las categorias
centrales para la comprension de las pérdidas por riesgo operacional en los
restaurantes analizados.

procesos

hicimos SEVICIO *reer

goabierno

wm.,ﬁl‘:ic':iF_r'ta mossobrevivir

acuerde .. ..
1ENTU opgetivos

cén covid trabajadores

enfocamos pandemia domiCillo

internet s0Ciales clientes

o proveedores
rotacidn alimentos

calidad  gfracer

Grifico 2. Nube de palabras sobre la gestion de riesgos.

Fuente: Elaboracion propia.

En el grafico 2, los términos mas relevantes en la nube de palabras dentro
del primer nivel son: pandemia, domicilio, covid, sobrevivir, adaptamos,
servicio; en segundo nivel: trabajadores, menu, cambios, procesos, cliente,
colaboracidn, enfocarnos, sociales, proveedores; en tercer nivel: sobrevivimos,
gobierno, eventos, acuerdo, canal, comunicacion, publicidad, redes, objetivos,
restaurantes, internet, calidad, rotacidn, ofrecer, precios, calidad, alimentos.

A partir de los términos mas relevantes se construyeron los codigos, de
los cuales derivan las categorias. De la agrupacion de términos se construyeron
los siguientes codigos:
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* Gestion de informaciodn: internet, cliente, redes, publicidad y gobierno.

* Habilidad: trabajadores, acuerdo, objetivos, ofrecer y servicio.

* Implicacion: colaboracion, enfocarnos, pandemia y adaptamos.

* Pragmatico: sobrevivir, eventos, covid, domicilio, precios y comunicacion.
* Orientado a procesos: procesos, proveedores, calidad, alimentos y menu.
* Sistema abierto: sociales, clientes y canal.

¢ Comportamiento: cambios, restaurantes y rotacion.

4.6. Andlisis de las co-ocurrencias

Se realizo un analisis de co-ocurrencia para comprender las relaciones entre
categorias con base en la codificacion de las respuestas de los 36 restaurantes
encuestados. Los resultados se muestran en el cuadro 12.

Cuadro 12
Tabla de co-ocurrencias de pérdidas por riesgo operacional

Control
Madurez Cultura organizacional . ontro
interno
Codigos Orientado a | Sist Gestion d
Comportamiento | Habilidad | Implicacion | Normativo rientacod | sistema estion ) ,e
procesos cerrado | Informacion
Pérdidas 26 12 11 19 10 11 13

Fuente: Elaboracion propia.

En el cuadro de co-ocurrencia se muestra los cddigos que aparecen de
manera junta con otros cddigos las respuestas. El codigo comportamiento
es el que mayor co-ocurrencia tiene con las pérdidas por riesgo operacional,
al aparecer 26 veces junto con el codigo pérdidas. El analisis de pérdidas
respecto a codigos de cultura organizacional, gobierno corporativo, control
interno y madurez de procesos, mostrados en la tabla 12, también pueden ser
representados a través del diagrama Sankey.

A través del diagrama Sankey se puede observar que las pérdidas por
riesgo operacional tienen mayor relacion con los cédigos Comportamiento y
Normativo vs pragmatico, los cuales estas asociados a las categorias de madurez
de procesos y cultura organizacional respectivamente, como se muestra en el
grafico 3.
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Gestian de informacion
Habilidad

Implicacion

érdidas Mormativo ve pragmatico
Orientadc a procesos

Sistema abierto vs cerrado

Comportamiento

Gridfico 3. Diagrama Sankey de pérdidas por riesgo operacional en
restaurantes.

Fuente: Elaboracion propia a partir de la encuesta realizada.

4.7. Comparacion de resultados cuantitativos y cualitativos

Los resultados obtenidos mediante el analisis cuantitativo y cualitativo indican
que las variables cultura organizacional y madurez de procesos tienen una
mayor relacién con las pérdidas por riesgo operacional en los restaurantes
de la colonia Roma de la Ciudad de México (ver cuadro 13). Las variables
control interno y gobierno corporativo estdn asociadas a las pérdidas por
riesgo operacional solo en el andlisis cuantitativo, el cual se valido a través
de una prueba de chi cuadrada donde el valor p de las variables mencionadas
anteriormente fue menor o igual al nivel de significancia de 0.05 (como se
mostro en el cuadro 9).
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Cuadro 13
Comparacion de la metodologia cuantitativa y cualitativa

Variable Dimension Cuantitativa Cualitativa
Implicacion X
. Sistema abierto vs cerrado X X
Cultura organizacional - —
Normativo vs pragmatico X
Orientado a procesos X

, , Rendicion de cuentas X
Gobierno corporativo — ;
Responsabilidad corporativa X
Control interno Ambiente de control X
Habilidad X X
Madurez de procesos e -
Comportamiento X X

Fuente: Elaboracion propia.

Al comparar los resultados de la metodologia cuantitativa y cualitativa,
como se muestra en el cuadro 13 se observa que las dimensiones que tienen
relacion con las pérdidas por riesgo operacional en restaurantes son:

¢ Sistema abierto (cultura organizacional)
e Habilidad (madurez de procesos)
¢ Comportamiento (madurez de procesos)

5. Propuesta del Modelo de gestion de riesgo operacional

El modelo compuesto por dimensiones de la gestion del riesgo operacional,
que se propone tiene como proposito ser una guia para dirigir y controlar los
riesgos operacionales de las Pyme restauranteras. El modelo estd integrado
por nueve indicadores que surgen de las variables: cultura organizacional,
gobierno corporativo, control interno y madurez de procesos, como se muestra
en el grafico 4.
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= Implicagién :r ' : « Rendicion de cuentas
« Efectidad ' Cultura : ' Gobierno i+ Responsabilidad
+ Onentacion al chente | organizacional | ] corporativa : corparatva
« Dispanibilidad H 1 |
Riesgo
operacional
+ Habilidad : ; : |« Ambiente de control
Madurez de '

+ Comportamiento Control interno

procesos ; ; i
!

Fuente: Elaboracion propia a partir de la encuesta realizada.

Los indicadores son el resultado de la operacionalizacion de las variables
seleccionadas dela teoria de riesgos corporativos y lasinvestigaciones empiricas
de la gestion de riesgos en Pyme. Con base en los resultados de los cuestionarios
y entrevistas realizadas a los duefios y gerentes de 36 restaurantes de la Ciudad
de México se recopilo la informacion sobre la gestion de riesgos de las empresas
de ese sector. Por medio del método mixto se realizé la comprobacion de las
hipotesis y se determinoé que las variables que integran el modelo de gestion
de riesgos son: cultura organizacional, gobierno corporativo, control interno y
madurez de procesos, las cuales quedaron incorporadas en el modelo.

5.1. Evaluacion de la satisfaccion del modelo de gestion de riesgo operacional
El modelo propuesto se elaboro con los datos obtenidos de encuestar y
entrevistar a gerentes y duenos de 36 restaurantes de la Ciudad de México y
aunque se obtuvo informacion tanto cuantitativa como cualitativa, el niimero de
la muestra es bajo. Por lo que se decidio probar el modelo, para lo cual se realizo
la evaluacion de la satisfaccion del modelo propuesto a los duenios y gerentes
de los restaurantes. Seleccionando para este fin la técnica de Iadov, puesto
que Hernandez et al., (2018) afirman que esta técnica se usa para determinar
el grado de satisfaccion de los usuarios, la cual consta de siete preguntas, tres
cerradas y cuatro abiertas. Los resultados de estas preguntas forman la tabla
logica de Iadov. El procesamiento de los resultados de la técnica de Iadov
permite conocer el criterio de los usuarios (Zuniga et al., 2019; De Castro et al.,
2020). En este estudio se establecio que los usuarios son aquellas personas a
quienes va dirigido el modelo de gestion de riesgos, en este caso, los duefos y
gerentes de restaurantes.
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La seleccion de la muestra para aplicar la técnica de Iadov fue por
conveniencia, se escogieron a los duefios y gerentes de restaurantes que se
consideraron mas accesibles y con posibilidades de ofrecer mds informacion.
Se encuesto a una muestra pequena conformada por 1 dueno y tres gerentes
de distintos restaurantes de los 36 que habian sido encuestados y entrevistados
originalmente.

Para calcular el indice de satisfaccion grupal (ISG) se emple la siguiente
ecuacion:

A(+1) + B(+0.5) + C(0) + D(—0.5) + E(—1)
N

Donde A, B, C, D y E son el numero de participantes con las categorias
de satisfaccion personal, y N la cantidad total de participantes. El valor de la
casilla 1 correspondea A,2aB,3y6aDyb5acE.

I5G =

1 (+1) + 3(+0.5) + 0(0) + 0(—0.5) + 0(—1) _
4 = 0.625

Esta técnica también permite obtener el indice de satisfaccion grupal
(ISG), para lo cual se trabaja con los diferentes niveles de satisfaccion que se
expresan en la escala numérica que oscila entre +1 y - 1 de la siguiente forma:

ISG =

e (.5 a 1: satisfecho
e -0.5a0.49: sin definir
e -1 a-0.49: insatisfecho

El resultado de ISG es de 0.625, el cual se encuentra en el nivel de
“satistecho”, por tanto, refleja la aceptacion y reconocimiento a la aplicacion
del Modelo de las dimensiones de la gestion de riesgo operacional por los
participantes.

6. Discusion, conclusiones e implicaciones

Los sistemas de gestion de riesgos han evolucionado en los altimos 20 anos.
Deloitte (2017) menciona que la gestion de riesgos ha avanzado de un enfoque
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tradicional en donde se analiza la diversificacion y cobertura de riesgos desde el
costo-beneficio, a un enfoque estratégico, en el cual, se evaluian los riesgos mas
significativos para tomar decisiones sobre las incertidumbres que afectan el
futuro de la organizacion. Este cambio se da como respuesta a las observaciones
hechas por algunas empresas en un estudio realizado por Deloitte (2017), en
el que sefalaron que algunos riesgos que no tenian identificados seguian
materializdndose, que no existe una fuerte conexion entre el analisis de los
riesgos internos y el negocio y que la informacion no brindé conocimiento en
riesgos estratégicos.

En este sentido, el objetivo de esta investigacion fue proponer y evaluar
la satisfaccion de un modelo para gestionar los riesgos operacionales de la
industria restaurantera de la Ciudad de México con base en los sistemas de
gestion de riesgos ISO 31000 y del Comité de Basilea, el cual se logro a traves
de la evidencia empirica obtenida de entrevistar y encuestar a los duefios y
gerentes de los restaurantes de la colonia Roma, en donde se encontrd que las
variables: cultura organizacional, gobierno corporativo, madurez de procesos
y el control interno, estan relacionadas con las pérdidas por riesgo operacional.

Cadaunadelasvariablesseleccionadas, paraconstruirelmodelopropuesto
de gestion de riesgos, ha sido abordada por separado en investigaciones sobre la
gestion de riesgos. La cultura organizacional ha sido abordada por Matis (2015)
quien afirma que la cultura organizacional esta relacionada con el desempeno
de las organizaciones y a su vez este influye en la gestion de riesgos. El gobierno
corporativo, de acuerdo con Rehman et al. (2021) y Gouiaa (2018), se asocia a la
gestion de riesgos debido a que busca proteger e incrementar los intereses de
los accionistas. Kaya y Uzay (2017) y Lezgovko (2016) sugieren que la gestion
de riesgo operacional requiere de un fuerte mecanismo de control interno y la
colaboracion de todos los niveles de la organizacion. Por ultimo, la madurez de
procesos se relaciona con la gestion de riesgo operacional al conocer, controlar
e integrar sus procesos internos con sus proveedores y clientes.

Los resultados de la investigacion empirica permiten conocer que los
restaurantes que tienen mayor apertura a los nuevos trabajadores, que son
transparentesensutomadedecisiones, tienenunaconduccionresponsabledesus
negocios, organizan, asignan autoridad y responsabilidad a sus colaboradores,
los capacitan para que implementen y tengan un buen desempenio al ejecutar
los procesos de negocio, tienen menos pérdidas por riesgo operacional en
comparacion con los que no realizan estas actividades.
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El modelo propuesto es una alternativa para conocer el nivel de riesgo
de los restaurantes cuando no se tiene informacion financiera confiable de
este tipo de negocios porque no existe una base de datos sobre las Pyme o al
realizar una investigaciéon de campo no se obtiene esta informacion debido a
que estas empresas se encuentran en un ambiente hostil (inseguridad, actos de
corrupcion, sobrerregulacion, etc.).

La aportacién practica de este estudio en la gestion de riesgo operacional
en restaurantes es que el modelo propuesto es factible de adaptar a los
restaurantes. Es un modelo que sirve como una guia para conocer el nivel de
riesgo de un restaurante a través de indicadores que son faciles de entender para
los restauranteros y que no necesitan una capacitacion previa o el asesoramiento
de un grupo de expertos para implementar el modelo. Esto se demostro a través
de la técnica de ladov que ha sido utilizada para la evaluacion de la satisfaccion
de los usuarios, es decir, los duenos y gerentes de restaurantes.

Por lo tanto, este trabajo concluye con la propuesta de un modelo para
la gestion de riesgo operacional en restaurantes que considera los enfoques
de Denison, Haaland y Goelzer (2004) y Hofstede (2018) para la cultura
organizacional, el modelo de PricewaterhouseCoopers (2011) para el gobierno
corporativo, el sistema de COSO (2013) para el control interno y el modelo
de Hammer (2007) para la madurez de procesos. Estos enfoques y modelos
permiten que el duefio o gerente de un restaurante pueda seleccionar entre
una variedad de opciones de cultura organizacional, gobierno corporativo,
madurez de procesos y el control interno, y seleccionar la que mas se adapte a
la estrategia de su empresa.

Una limitacion importante, radica en el tamafio de la muestra, pues los
resultados solo se aplican a la misma, sin embargo, se pueden considerar como
un primer acercamiento a los estudios de riesgo operacional en este sector.
Para futuras investigaciones se recomienda el uso de una muestra mas amplia,
que permita el uso de tratamientos estadisticos mas avanzados, que permitan
explicar mejor los hallazgos.
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