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Resumen 

 

 

El objetivo de esta investigación es presentar una propuesta de gestión de riesgo 

operativo con enfoque en las empresas del sector avícola ecuatoriano, de manera de 

proporcionar una orientación a este tipo de empresas que les permita gestionar sus riesgos 

operativos sobre todo en sus procesos claves productivos generadores de valor. Como se 

podrá observar dicha gestión tiene como finalidad: identificar, analizar, evaluar y tratar 

los riesgos operativos en sus operaciones diarias que pueden estar relacionados con 

factores de riesgos asociados con personas, procesos, tecnológicos o externos. La 

metodología aplicada se basa en la investigación descriptiva y cualitativa a través de un 

análisis bibliográfico y documental; para la generación de información relevante en este 

caso de estudio que permita comprender el contexto y situación del sector en términos de 

riesgo operativo. Así mismo se construyó una matriz de riesgos, que permitió documentar 

y categorizar los riesgos, para que, resumidos en mapas de calor con variables de 

probabilidad e impacto, permita tener una visualización clara de la situación y tomar 

decisiones del tratamiento de estos. Como conclusión principal, los resultados demuestran 

que una implementación ordenada y estructurada de gestión de riesgo operativo, permite 

que las empresas del sector avícola cuenten con información relevante de los riesgos 

operativos a los que pueden estar expuestas, de manera de mejorar su capacidad de 

respuesta ante estas situaciones adversas que pueden afectar los objetivos empresariales. 

 

Palabras clave: riesgo, riesgo operativo, identificar, analizar, evaluar, tratar, matriz 
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Introducción 

 

 

En Ecuador el sector avícola y su cadena productiva constituyen una de las fuentes 

principales en el sistema alimentario de la población, además de tener un grado de 

relevancia en la economía nacional; es así como, de acuerdo con Corporación Nacional 

de Avicultores del Ecuador (CONAVE 2024), en cifras en 2023 y 2024 el valor bruto 

promedio de la avicultura ecuatoriana fue de US$4.000 millones que representa un 4 % 

del PIB nacional y 24 % del PIB agropecuario, así como ha venido generando más de 

300 000 fuentes de empleos directos e indirectos.  

De acuerdo con los datos de producción reportados por CONAVE, a nivel 

nacional se cuenta con una capacidad de producción distribuida en 1.800 granjas ubicadas 

en varias zonas del país, en donde un 55 % de ellas se concentran en cuatro provincias 

principales: Guayas, Pichincha, Santo Domingo y Tungurahua. Durante el año 2023, se 

alcanzó una producción de 549 mil toneladas de pollo, lo cual representa un incremento 

del 11 % en comparación con el año anterior, cuando se produjeron 495 mil toneladas. 

Además, se registró una producción de 3648 millones de huevos de mesa, mostrando una 

disminución del 4 % en comparación con los 3812 millones de huevos producidos en 

2022. Estos datos también revelan que el consumo per cápita de pollo en 2024 fue de 28 

kilogramos por persona, mientras que el consumo per cápita de huevos se situó en 207 

unidades por persona.  

Según CONAVE y Asociación Latinoamericana de Avicultura (ALA), el sector 

avícola tiene una gran oportunidad de crecimiento, ya que la avicultura trasciende 

fronteras y la población cada vez consume más carne de pollo y huevos, considerando 

que son alimentos de fácil acceso y ricos en proteínas y nutrientes. Sin embargo, dicho 

sector se encuentra expuesto a diversos riesgos operativos; que en el caso de no ser 

administrados de una forma adecuada pueden afectar directamente al rendimiento, 

crecimiento y solvencia en el largo plazo. Estos riesgos pueden estar relacionados con: 

riesgos relacionados con ausencia y/o falta de aplicación de procesos, riesgos 

ambientales, crisis sanitarias, entre otros. 

Aun cuando el sector avícola en Ecuador es importante, y a la existencia de 

posibles guías para la administración de riesgos, muchas empresas aún se encuentran 

enfrentando el desafío del diseño, implementación y ejecución de una administración de 
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riesgos operativos. La ausencia de una directriz adecuada para la gestión de riesgos puede 

acarrear pérdidas financieras materiales, impacto en la productividad y deterioro en la 

imagen de la empresa debido a la falta de adaptación a los cambios constantes que la 

industria puede experimentar. Hay que considerar también que, las fallas de personas, 

procesos, tecnología y/o eventos externos, ante la falta de una adecuada estrategia 

planteada, puede producir efectos negativos para las empresas. 

En adición bajo la premisa que, este sector puede ser muy vulnerable, debido a 

que puede verse afectado por situaciones climáticas, la naturaleza biológica de la 

actividad, la producción es perecible; los desafíos para la gestión de riesgos son aún más 

importantes y requieren de mayor atención de estrategias para su control apropiado. 

A partir de las premisas expuestas en el literal anterior, surge la interrogante de 

investigación de: ¿Cómo se puede realizar una gestión del riesgo operativo en empresas 

del sector avícola ecuatoriano?  

Con base en esta pregunta se derivan los siguientes objetivos específicos de 

investigación: 

1. Exponer las buenas prácticas y los enfoques principales de la gestión del 

riesgo operativo para el sector real. 

2. Entender los principales aspectos a considerar en la gestión de riesgo 

operativo. 

3. Describir el contexto general de la estructura y comportamiento financiero de 

las empresas del sector avícola ecuatoriano e identificar los principales 

riesgos operativos a los que se enfrenta este sector. 

4. Presentar un modelo de propuesta de gestión de riesgo operativo para las 

empresas del sector avícola ecuatoriano. 

 
La presente investigación guarda relación con la línea de investigación de la 

Maestría en Gestión Financiera y Administración de Riesgos Financieros relacionada 

con Gestión Financiera en las Empresas Ecuatorianas en el campo de análisis, 

diagnóstico y propuesta de gestión financiera en empresas no financieras, Por eso, se 

presenta los principales desafíos a los que este sector se enfrenta ante este mundo 

cambiante, y dado que esta industria juega un papel importante en la economía 

ecuatoriana, es fundamental diseñar una propuesta de gestión adecuada de los principales 

riesgos asociados a los que se encuentra expuesto el sector. 
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Con relación al tema de riesgos la Fundación Latinoamericana de Auditores 

Internos (FLAI), informó que, en una encuesta llevada a cabo entre el 15 de febrero y 12 

de julio de 2023, proveniente de 25 países del continente americano, incluido Ecuador. 

Las respuestas con relación a los principales riesgos que se encuentran enfrentando las 

organizaciones en la actualidad son: 75 % ciberseguridad, 48 % cambios regulatorios, 

47 % continuidad del negocio, 44 % capital humano, entre otros riesgos asociados con 

el riesgo operativo como: disrupción digital, incertidumbre geopolítica, fraude, cultura 

organizacional, cambios climáticos, gobierno corporativo, cadena de suministros. Así 

también el panorama que se espera para los siguientes 3 años es que la disrupción digital 

pasa del 34 % al 55 % y el cambio climático pasa del nivel catorce al quinto puesto en 

el grado de relevancia del riesgo. Estos resultados permiten tener una clara apreciación 

de la presencia actual como a futuro del riesgo operativo en las organizaciones, mismo 

que debe ser gestionado de manera apropiada, para minimizar posibles pérdidas 

financieras por esta causa. 

Hasta el momento, la gestión del riesgo en el sector avícola en Ecuador es 

limitada y no se ha abordado de manera integral, por lo que existe claramente la 

necesidad de desarrollar enfoques más robustos que permitan a este sector anticiparse a 

mitigar y minimizar los riesgos de manera que se pueda alcanzar mejores resultados. 

Es así como, esta investigación se justifica con la necesidad de desarrollar una 

propuesta de gestión del riesgo operativo enfocada a las particularidades de las empresas 

del sector avícola ecuatoriano. Con esta temática se busca plasmar una guía para que los 

gestores de riesgos puedan incrementar su capacidad para identificar, evaluar, mitigar, 

minimizar y controlar los riesgos operativos y de esta manera contribuir al 

fortalecimiento y resiliencia de este sector. 
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Capítulo primero 

Buenas prácticas y enfoques principales de la gestión de riesgo 

operativo 

 

 

1. Introducción a la gestión del riesgo operativo en el sector empresarial 

El riesgo operativo empresarial, al igual que todo tipo de riesgos se encuentra 

relacionado con la posibilidad de pérdidas económicas, o a su vez con eventos negativos 

a los que se pueden enfrentar las organizaciones, sean estos de origen interno o externo. 

Es un hecho que en todas las actividades económicas existe la incertidumbre del riesgo 

que puede afectar a las proyecciones de rentabilidad y sustentabilidad de las 

organizaciones. Si bien es cierto a las eventualidades se las relaciona con eventos 

inesperados, sin embargo, no siempre es así, ya que pueden resultar también de errores 

en la toma decisiones estratégicas que pueden impactar en los objetivos empresariales; de 

ahí que es crucial manejar un adecuado ambiente de gestión de riesgos. 

De acuerdo con la obra “Introducción a los riesgos”, de la autora Mejía Quijano 

(2013), la gestión de riesgos no es un tema nuevo. Es así como a esta actividad se la puede 

relacionar tan antigua como la existencia del hombre; sin embargo, ha tenido mayor 

trascendencia debido a los tiempos cada vez más cambiantes y globalizados. Podemos 

llamar a colación varios sucesos como: la globalización de la economía, crisis financieras 

mundiales, desigualdad en la repartición de los recursos, amenazas de cambio climático, 

entre otros asuntos de actualidad que pueden resultar como amenazas a las que se 

enfrentan las organizaciones y para lo cual deben contar con las estrategias necesarias 

para gestionar los diversos riesgos que pueden presentarse, de esta manera evitar que los 

efectos sean de carácter importante, que afecten su estabilidad. 

Asimismo, Casares San José-Martí y Lizarzaburu Bolaños (2016), en su libro 

Introducción a la Gestión de Riesgos Empresariales, exponen: “La gestión de riesgos 

aparece para dar solución a las diversas amenazas, incertidumbres y eventos de riesgos a 

las que están expuestas todas las actividades que forman parte del desarrollo de una 

empresa u organización”. De ahí la importancia que marca este tema en el campo 

empresarial, ya que, con buenas prácticas de administración de riesgos, las empresas 

pueden estar preparadas para minimizar los riesgos a los que se encuentran expuestas en 

su accionar diario. 
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2. Buenas prácticas de la gestión del riesgo operativo con enfoque al sector real 

Una de las características de las empresas del sector real es la producción de bienes 

tangibles y de servicios, en donde podemos mencionar empresas principalmente 

relacionadas con las siguientes ramas: manufactureras, mineras, energía, avícolas, 

agroindustriales, comerciales, comercio, logística y transporte, asesoría, educación, 

turismo, entre otras. 

Las buenas prácticas para la gestión del riesgo operativo se encuentran 

relacionadas con el establecimiento de un marco de gestión de riesgos que abarque el 

proceso completo de: identificación, evaluación, seguimiento y cobertura /control de los 

riesgos, para lo cual es requerido el involucramiento de todos los niveles de la 

organización, en donde debe prevalecer un canal de comunicación robusto que permita la 

interacción entre los integrantes de todas sus áreas. Dentro de este marco la clasificación 

por tipo de riesgos ayuda a que el enfoque de su tratamiento y priorización de estos sea 

el más adecuado, de manera que se orienten los esfuerzos a aquellos riesgos de mayor 

criticidad, optimizando los recursos, permitiendo la mitigación de estos y minimizando 

los posibles impactos. 

Como se explica más adelante, de acuerdo con COSO, una de las buenas prácticas 

esenciales para la gestión de riesgo que tienen las empresas del sector real, es implementar 

y mantener un robusto sistema de control interno, el mismo que involucra desde la 

determinación de manuales de proceso y políticas hasta la implementación de controles 

internos efectivos, así como su continuo monitoreo. Dichos controles permiten asegurar 

el cumplimiento del marco normativo y legal de una empresa de manera que a través de 

su adecuada aplicación se minimice los posibles efectos negativos que puedan surgir. Así 

también el monitoreo es crucial para asegurar que los controles se estén ejecutando de 

manera adecuada, así como para identificar posibles debilidades en el sistema de gestión 

de riesgos, en donde se abordan estos asuntos pata corregirlos de forma oportuna. 

Así también podemos recalcar que, en varias de las metodologías de gestión de 

riesgo operativo, se hace hincapié en que dentro de las mejores prácticas se sugiere que 

este proceso debe estar alineado con la estrategia empresarial en lugar de trabajar de 

manera aislada, ya que deben ser considerados al momento de la planeación estratégica y 

toma de decisiones; en donde se considera el nivel de apetito al riesgo y los límites de 

tolerancia al riesgo con la que cada organización se caracteriza, definiendo de esta manera 

cuáles riesgos se encuentra en capacidad de afrontar y qué riesgos consideran evitarnos. 
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De esta manera se realiza una interacción efectiva en estos procesos, siendo la gestión de 

riesgo operativo un instrumento fundamental en las planificaciones estratégicas a corto, 

mediano y largo plazo, contribuyendo al desarrollo sostenible de la organización. 

Es así como las buenas prácticas de gestión de riesgos constituyen una herramienta 

clave para el desarrollo de las entidades. Si bien es cierto el sector financiero por ser más 

regulado, por ser de carácter de interés público cuentan con modelos desarrollados y 

especializados para el sector, por lo que tiene implementado lineamientos estrictos que 

son de aplicación obligatoria, supervisados por los entes de control. Sin embargo, las 

empresas del sector real al no ser reguladas no todas cuentan con un área de gestión de 

riesgos, sin embargo, aquellas en donde su cultura organizacional se ha ido desarrollando 

con el tiempo, han logrado determinar la importancia de este asunto en su gestión. 

Para que esta cultura organizacional se vaya desarrollando uno de los principales 

componentes claves para el desarrollo de una buena gestión de riesgos es el Gobierno 

Corporativo. Dado que es no es un tema nuevo, podemos encontrar guías desarrolladas 

que ayudan con directrices para la correcta implementación de este tema. Uno de los 

organismos que trabaja en este tema es la (Corporación Financiera Internacional 2010), 

IFC, sus siglas en inglés; organismo que publicó la Guía Práctica de Gobierno 

Corporativo, en este documento se establece ciertas directrices para asegurar que las 

empresas administren correctamente sus recursos y logren la consecución de sus 

objetivos.  

Con el tiempo este organismo ha ido contribuyendo con conocimientos con base 

a experiencia de varios de sus miembros, por lo que la Corporación Financiera 

Internacional (2019) posteriormente pública la Guía de Gobierno Corporativo para las 

Pymes, cuyo objetivo es abordar retos y oportunidades de este segmento, así como ofrecer 

recomendaciones sobre temas de gobierno corporativo que se encuentran adaptados a 

estos negocios más pequeños.  

Asimismo, las empresas del sector real cuentan con el respaldo del documento 

emitido por la (Superintendencia de Compañías Valores y Seguros 2021), titulado 

Normas Ecuatorianas para el Buen Gobierno Corporativo. Este instrumento normativo 

surge como respuesta a la necesidad de fortalecer la gestión empresarial, ofreciendo 

directrices orientadas a promover prácticas de gobierno corporativo en el país. Según se 

señala en el propio documento, diversos estudios y análisis han demostrado que las 

empresas que adoptan modelos de buen gobierno corporativo logran incrementar su valor 

y mejorar significativamente sus procesos de gestión. 
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En dichos documentos se sugiere la creación de comités especializados como 

mecanismo para mejorar la toma de decisiones, y específicamente en las Normas 

definidas por Superintendencia de Compañías, Valores y Seguros sugiere tres por su 

importancia: Comité de Auditoría, De Remuneraciones y Nombramientos, y el de Gestión 

de Riesgos. Es de esta manera que se da un paso importante en el fortalecimiento de una 

cultura de control y riesgos para las empresas del sector real. 

Así mismo los representantes de cada sector crean alianzas estratégicas que 

persiguen agrupar al sector empresarial para alinearse en sus objetivos comunes, así como 

para tratar temas de gran relevancia como la gestión de riesgos. Uno de los sectores 

paralelos al sector avícola, como es el sector agrícola; trataron este asunto en su comité 

de 2016 (IICA 2016), en su trigésima sexta reunión ordinaria del comité ejecutivo 

puntualizaron el tema de “Gestión Integral de Riesgos en la Agricultura”. Aun cuando 

hay varias aristas relacionadas con dicha gestión, una de las principales es la gestión del 

riesgo operativo ya que se encuentra relacionada con problemas propios del sector, en 

uno de sus puntos mencionan lo siguiente:  

 
En la gestión de riesgos zoosanitarios, con énfasis en la atención de animales en desastres, 
se sistematizó la experiencia de Costa Rica y se definieron lineamientos de políticas en 
Brasil. Se elaboró y validó una guía para el control de garrapatas en la región Andina. Se 
capacitaron 32 técnicos de siete países en temas de fortalecimiento de servicios 
veterinarios frente al cambio climático, con apoyo de expertos de Estados Unidos, Costa 
Rica, Chille y Brasil. En Honduras se realizó un simulacro para la atención de 
enfermedades aviares, con participación de técnicos del sector público y privado, policías 
y personal de alcaldías. (2) 
 

Lo indicado en el párrafo anterior corresponde a riesgos relacionados con riesgos 

operativos en la operación de este sector, y este tipo de comités, muestran ciertas buenas 

prácticas para hacer frente a los mismos. 

Es así como algunas organizaciones optan por integrar en sus estrategias las 

metodologías de gestión de riesgos. En numeral 3 de este capítulo incluimos información 

de los principales enfoques que hacen referencia a este tema, que aun cuando las 

metodologías pueden ser utilizadas para la gestión de los diferentes tipos de riesgo, en 

este caso los consideraremos de manera puntual para gestionar el riesgo operativo. 
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3. Enfoques de la gestión de riesgo operativo 

A continuación, se presentan ciertos enfoques que pueden ser aplicados en la 

gestión de riesgo operativo para empresas del sector real. 

 

3.1 Enfoque GRC (Gobernanza, Riesgo y Cumplimiento) 

Deloitte México (2009), en su Boletín de Gobierno Corporativo, expone los 

antecedentes del modelo de cumplimiento, riesgo y gobernanza, señalando que su diseño 

responde a la visión del Open Compliance and Ethics Group (OCEG, por sus siglas en 

inglés), en colaboración con los miembros del Consejo de Liderazgo, entre los cuales se 

encuentra Deloitte, una de las cuatro firmas de auditoría más grandes del mundo. 

El documento destaca que dicho modelo busca integrar de manera coherente las 

funciones de gobierno corporativo, gestión de riesgos y cumplimiento normativo. 

Asimismo, establece fundamentos orientados a fortalecer las capacidades de las 

organizaciones y de sus consejos de administración, promoviendo un enfoque integral 

sustentado en un marco de riesgos previamente definido e interconectado con el programa 

de cumplimiento, los procesos de negocio y la toma de decisiones estratégicas. 

De acuerdo con sus publicaciones, el modelo GRC se basa en la integración de 

tres componentes fundamentales: 

a. Gobernanza: constituyendo el sistema por el cual las organizaciones son 

dirigidas y controladas. Se refiere a la estructura y procesos que se utilizan 

para dirigir y gestionar una organización. Esto incluye el establecimiento de 

políticas, procedimientos y controles para asegurar que la organización opera 

de manera ética y cumple con sus objetivos estratégicos. Un buen Gobierno 

Corporativo asegura la transparencia, rendición de cuentas y alineación de 

intereses entre los diferentes stakeholders. 

b. Riesgo: este componente se refiere a la identificación, evaluación y gestión 

de los riesgos que puedan comprometer la capacidad de la organización para 

alcanzar sus objetivos. Incluye tanto riesgos de origen interno como externo, 

y se orienta al desarrollo de estrategias eficaces para su mitigación. En este 

contexto, únicamente una visión integral y adecuada del riesgo permitirá a la 

organización avanzar hacia lo que se conoce como inteligencia de riesgos. 

c. Cumplimiento: consiste en la identificación de responsabilidades y 

obligaciones tanto internas como externas, así como el seguimiento 

respectivo. Se trata de asegurarse de que la organización cumpla con las leyes, 
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regulaciones y estándares aplicables. Esto incluye también la adherencia a 

políticas internas y códigos de conducta. Un sistema de cumplimiento robusto 

ayuda a evitar sanciones legales y daños a la reputación. 

 

3.2 Enfoque de las tres líneas del IIA 

Con la finalidad de que las funciones de control y de administración estén 

claramente definidas el Instituto de Auditores Internos (The IIA por sus siglas en 

inglés) publica en enero de 2013: (The IIA, Tres Líneas de Defensa, 2013) la 

declaración de posición: “Las tres líneas de defensa para una efectiva gestión de 

riesgos y control” también conocido como tres líneas de defensa (3LoD- Three Lines 

of Defense), documento que fue actualizado por el (Instituto de Auditores Internos 

2020) en donde se denominó como “El modelo de las tres líneas del IIA 2020” (The 

IIA, Tres líneas del IIA, 2020). Dicho documento plantea seis principios, roles y 

relaciones entre estos roles, a continuación, en la Figura 1 un resumen: 

Figura 1. Principios del modelo tres líneas del IIA 2020 
Fuente: Adaptado del modelo de las tres líneas del IIA 2020. Elaboración propia. 

 

Asimismo, en la figura 2 se presenta el esquema del organismo de gobierno 

que propone este modelo, en donde se puede observar sus componentes y su relación 

con los riesgos: 

 

  

1. Gobierno

2. Roles del Organismo 
de Control

3. Dirección y Roles de 
primera y segunda línea 

4. Roles de tercera línea

5. Independencia de 
tercera línea

6. Creando y protegiendo 
valor
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Figura 2. El modelo de las tres líneas del IIA 2020 
Fuente y elaboración: Instituto de Auditores Internos 

 

Podemos decir que, este modelo de las Tres Líneas del IIA complementa el 

enfoque GRC proporcionando una estructura clara para la asignación de 

responsabilidades en la gestión de riesgos y control interno. A continuación, una 

explicación de los roles principales de las tres líneas: 

 Primera línea: aquí se dirige y orienta las acciones y la aplicación de los 

objetivos para la consecución de los objetivos. Sus funciones principales son 

operativas relacionadas con la gestión de riesgos y se encarga de mantener los 

controles internos como parte de sus responsabilidades diarias. Incluye la 

gestión de los riesgos inherentes a sus procesos y la implementación de 

controles específicos. 

 Segunda línea: provee conocimientos especializados adicionales, apoya, 

supervisa y cuestiona. Sus funciones de supervisión facilitan y monitorean la 

implementación de prácticas efectivas de gestión de riesgos y cumplimiento. 

Esta línea incluye funciones como la gestión de riesgos, el cumplimiento 

normativo y el control financiero, que desarrollan políticas y marcos para la 

gestión de riesgos y el cumplimiento, y monitorean su efectividad. 

 Tercera línea: mantiene la responsabilidad primaria ante el organismo de 

gobierno. La función de auditoría interna proporciona aseguramiento 

independiente sobre la eficacia de la gobernanza, la gestión de riesgos y los 
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controles internos; así como evalúa la adecuación y efectividad de las 

políticas y procedimientos establecidos por la primera y segunda línea. 

 

Finalmente es importante indicar que se tiene que guardar una adecuada relación 

entre los roles, en donde aun cuando el organismo de gobierno, la dirección y auditoría 

interna tienen distintas responsabilidades, éstas deben estar alineadas con los objetivos de 

la organización, de manera que se pueda lograr una coherencia exitosa, para lo cual se 

requiere coordinación, colaboración y comunicación eficaz entre todos los miembros de 

la organización. 

 

3.3 Enfoque COSO ERM 

El enfoque COSO ERM establece que el control interno es un proceso 

desarrollado por el consejo de administración, la alta dirección y el personal de una 

entidad, diseñado con el propósito de proporcionar una seguridad razonable en relación 

con el cumplimiento de los objetivos organizacionales, los cuales se agrupan en tres 

categorías fundamentales: 

 Eficacia y eficiencia de las operaciones. 

 Confiabilidad de la información financiera. 

 Cumplimiento de leyes y regulaciones aplicables. 

 

El control interno abarca la estructura organizativa y el conjunto de métodos y 

procedimientos implementados por los directivos para resguardar los activos de la 

entidad, garantizar la precisión y confiabilidad de la información contable, promover la 

eficiencia operativa y asegurar el cumplimiento de las políticas administrativas 

establecidas. 

Con referencia al marco de Gestión de Riesgos Empresariales (ERM sus siglas en 

inglés) del Comité de Organizaciones Patrocinadoras de la Comisión Treadway (COSO) 

proporciona un enfoque estructurado y unificado para gestionar riesgos empresariales. 

COSO ERM, se enfoca en la gestión integral del riesgo a nivel de toda la organización. 

Está diseñado para identificar y evaluar los eventos potenciales que puedan afectar a la 

entidad, de maneta de gestionarlos, proporcionando una seguridad razonable respecto al 

logro de los objetivos de la entidad. En la siguiente figura 3 se puede apreciar el cubo de 

COSO ERM, en donde en la parte superior, se observan los objetivos empresariales, en 
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la parte frontal se encuentran detallados sus componentes, y en la parte lateral los niveles 

de la organización: 

 

Figura 3. Marco COSO ERM 
Fuente y elaboración: Adaptado COSO 

 
El material del (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway 

Commission (COSO), Consejo asesor del proyecto COSO, y PricewaterhouseCoopers 

LLP 2004), muestran una ilustración detallada de los elementos clave de cada 

componente, a continuación una breve explicación de cada uno:  

 Ambiente interno: enmarcada por la filosofía de gestión de riesgos, la cultura 

organizacional de riesgos, y la actitud de la dirección hacia el riesgo; de esta 

manera forma la base de otros componentes de la gestión de riesgos 

corporativos, creando disciplina y estructura. 

 Establecimiento de objetivos: la entidad debe partir del estableciendo de los 

objetivos a niveles estratégico, ya que son la base para los objetivos 

operativos, de reporte y de cumplimiento, éstos a su vez deben estar alineados 

con el riego aceptado por la entidad. 

 Identificación de eventos: la dirección realiza el proceso para identificar los 

eventos internos y externos que pueden afectar la consecución de los 

objetivos de la entidad. En este componente se trata de encaminar los eventos 

a la consecución de los objetivos, ya que un evento con impacto negativo 

representa riesgos que deben ser debidamente evaluados y tratados de forma 

adecuada; y en el caso de eventos positivos, estos representan oportunidades 

que la dirección los reconduce hacia la estrategia y a la fijación de objetivos. 
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 Evaluación de riesgos: esta actividad permite a una organización determinar 

grado de alcance con la que los eventos potenciales pueden impactar en la 

consecución de los objetivos. La evaluación se realiza desde dos aristas 

probabilidad e impacto, así mismo el riesgo se evalúa desde dos enfoques: 

riesgo inherente y riesgo residual. 

 Respuesta al riesgo: determinar cómo responder a los riesgos, estas 

respuestas pueden estar relacionados con: evitar, reducir, compartir o aceptar 

el riesgo. En este proceso la dirección considera la probabilidad e impacto del 

riesgo, así como el costo beneficio, y selecciona aquella opción en donde el 

riesgo residual se encuentre dentro de la tolerancia de riesgo establecida. 

 Actividades de control: constituyen las políticas y procedimientos que 

aseguran que las respuestas al riesgo se ejecuten efectivamente. El alcance es 

hacia todos los niveles y funciones de la organización; estas actividades 

pueden ser: autorizaciones, aprobaciones, verificaciones, conciliaciones, 

seguridad de activos, segregación de funciones, entre otros. 

 Información y comunicación: identificación, captura y comunicación de la 

información relevante en forma y tiempo adecuado, permitiendo a las 

personas llevar a cabo sus responsabilidades. Aquí se busca que todas las 

personas reciban el mensaje claro desde la alta dirección para que ejecuten 

sus actividades enmarcadas en la gestión del riesgo corporativo, conscientes 

de que su trabajo guarda relación con el trabajo de los demás. Así también la 

dirección debe buscar contar con canales de comunicación efectivos con 

terceros, como: clientes, proveedores, entes de control. 

 Monitoreo: evaluaciones continuas o independientes para asegurar que cada 

uno de los componentes del ERM esté presente y funcionando a lo largo del 

tiempo, para lo cual se aplican actividades de supervisión permanente, 

evaluaciones independientes o una combinación de ambas. 

 

3.4 Enfoque de gestión de riesgo bajo norma internacional ISO 31000 

El Comité Técnico ISO/TC 262 (2018), en su documento traducido en referencia 

a este tema, indica que le objetivo la norma internacional ISO 31000:2018 proporciona 

directrices para la gestión del riesgo, mismas que pueden adaptarse a cualquier 

organización, sin importar su tamaño, industria o sector. Su objeto es ayudar a las 
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organizaciones a desarrollar una estrategia de gestión de riesgos efectiva que mejore la 

probabilidad de alcanzar sus objetivos y que con su accionar oriente a las organizaciones 

a estar preparadas ante amenazas, su aplicación puede ser a lo largo de la vida de la 

organización, aplicándose a todas las actividades incluida la toma decisiones en todos los 

niveles. La norma abarca la relación de sus principios, marco referencial y procesos, como 

se muestra en la Figura 4. 

 

Figura 4. Principios, marco referencial y proceso ISO 31000:2018 
Fuente y elaboración: ISO 31000:2018 

 

Los principios de esta normativa indican en primera instancia que el objetivo de 

la gestión de riesgos es la creación y protección del valor con tendencia a mejorar el 

desempeño de la organización y contribuyendo a la consecución de los objetivos. Por 

tanto, los principios están enmarcados bajo esta perspectiva, y deben ser considerados 

cuando se determina el marco de referencia y los procesos de gestión de la organización. 

A continuación, una breve explicación de los principios: 

 Integrada: la gestión de riesgos debe ser una parte integral en todas las 

actividades de la organización. Debe integrarse en la gobernanza de la 

organización y en sus procesos a todos los niveles. 

 Estructurada y exhaustiva: una gestión bajo este esquema contribuye la 

coherencia, calidad y comparabilidad de los resultados de la gestión del 

riesgo. 
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 Adaptada: se ajusta y son proporcionales a los contextos internos y externos 

de la organización que tengan relación con la consecución de los objetivos. 

 Inclusiva: la participación debe ser adecuada y oportuna de todas las partes 

interesadas, de esta manera su conocimiento, puntos de vista y percepciones 

son debidamente considerados; esto incrementa la toma de conciencia en 

relación con la gestión de riesgos. 

 Dinámica: entendiendo que lo riesgos pueden cambiar, aparecer o 

desaparecer, para lo cual la organización debe ser interactiva y responder al 

cambio, adaptándose continuamente a su contexto externo e interno. 

 Mejor información disponible: se basa en datos históricos y actualizados, 

experiencia, conocimiento experto y expectativas; así también dicha 

información debe ser oportuna, clara y disponible para las partes pertinentes. 

 Factores humanos y culturales: reconoce las capacidades, percepciones y 

propósitos de las personas involucradas, ya que su comportamiento y cultura 

influyen de mamera importante en la gestión de riesgos. 

 Mejora continua: el aprendizaje continuo y la experiencia permiten una 

mejora constante para la gestión de riesgos. 

 

Con relación al propósito del marco de referencia de ISO 31000:2018, de la 

gestión de riesgos, consiste en asistir a la organización en la integración de la gestión 

de riesgos en todas sus actividades y funciones. La eficacia de esta gestión depende 

de forma importante de la integración del gobierno corporativo y su toma de 

decisiones. Es así como el marco de referencia involucra liderazgo y compromiso; 

abarcando los siguientes componentes: integración, diseño, implementación, 

valoración y mejora; en donde con el trabajo en conjunto deberían adaptarse a las 

necesidades de la organización. 

El proceso de la gestión de riesgos debe ser una parte integral en la gestión y 

toma de decisiones. En este punto se requiere una observancia a la aplicación 

sistemática de procesos, procedimientos y actividades de la organización, en donde 

se tenga establecido contextos claros de comunicación, evaluación, tratamiento, 

seguimiento, revisión, registro e informe del riesgo. Su aplicación es a nivel 

estratégico, operaciones o de programas y proyectos. 
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3.5 Enfoque bajo Estándar Australiano 

Bajo este contexto, esta metodología explica que la administración de riesgos 

constituye una parte integral del proceso de administración, así también hace hincapié 

en que la administración de riesgo es un proceso multifacético, que son llevados por un 

equipo multidisciplinario. 

A continuación, un esquema que sugiere la norma: 

 

Figura 5. Proceso de Administración de Riesgos 
Fuente y elaboración: (Estándar Australiano 1999) 
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Capítulo segundo 

Principales aspectos en la gestión del riesgo operativo 

 

 

1. Generalidades 

En primera instancia, la percepción general del riesgo parece ser negativa, sin 

embargo, también existen otros criterios que lo consideran positivo, toda vez que se 

cuente con una gestión adecuada y efectiva. Esto es viable cuando la comunicación es 

óptima en todas las líneas de defensa de la organización, especialmente dentro del 

gobierno corporativo, de manera que sean los gestores con visión e iniciativa para 

aprovechar las fortalezas, abordar las debilidades y desarrollar estrategias que permitan 

gestionar los riesgos y alcanzar los objetivos empresariales. 

Drucker (2011), en su obra Gestión por Resultados, hace énfasis acerca de que, en 

el mundo empresarial, se pueden presentar desafíos para ofrecer diferentes productos y/o 

servicios a un mercado objetivo, en donde se pueden visualizar muchas oportunidades 

que aprovechar atadas a muchos riesgos por afrontar; por lo que bajo un esquema 

estratégico cada oportunidad tiene su propio tipo y nivel de riesgo, que se los debe abordar 

para alcanzar los objetivos empresariales. Es así como, bajo este entendimiento, el riesgo 

siempre se encuentra presente ante un mundo cambiante y en donde el pensamiento 

empresarial es obtener mejores resultados. 

 

2. El riesgo operativo 

El marco conceptual proporcionará los fundamentos teóricos para la presente 

investigación, por lo que describiremos ciertos términos claves: hablando del riesgo, en 

términos sencillos se define como la probabilidad de perder algo.  

Así mismo, cuando se hace referencia a la palabra riesgo el Comité Técnico 

ISO/TC 262 (2018) , indica: efecto de la incertidumbre sobre los objetivos. 

De ahí que podemos decir que el término riesgo se relaciona con la posibilidad de 

que no se alcancen los objetivos empresariales y como efecto se generen pérdidas 

financieras debido a varios eventos y factores como: situaciones adversas que se puedan 

presentar, incumplimiento por parte de clientes y otros eventos inesperados que pueden 

afectar de manera negativa a una entidad. 
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Seguidamente de acuerdo con lo que indica la Superintendencia de Bancos y 

Entidades Financieras de Bolivia, con el apoyo de la Fundación para el Desarrollo 

Productivo y Financiero PROFIN (2008) el riesgo operativo es:  

 
El riesgo de sufrir pérdidas como resultado de inadecuados procesos, y/o fallas en las 
personas o sistemas internos, o bien a causa de acontecimientos externos. Esta definición 
engloba el riesgo legal, pero excluye el riesgo estratégico y el riesgo reputacional. (15) 
 

Por lo que podemos decir que este riesgo se encuentra relacionado con la 

probabilidad de que se generen pérdidas financieras asociadas con procesos internos 

deficientes en la entidad, fallas de las personas que ejecutan los procesos, problemas 

tecnológicos y otros eventos externos que en forma individual o en agregado podrían 

afectar de manera negativa a la capacidad de la entidad para operar eficientemente. 

Con los conceptos básicos descritos anteriormente podemos explicar el tema de la 

gestión de riesgos, que de acuerdo con el Comité Técnico ISO/TC 262 (2018) 

constituyen: actividades coordinadas para dirigir y controlar la organización con relación al 

riesgo. Es así como se implementan procesos mediante los cuales las entidades disponen 

de lineamientos para identificar, evaluar y responder a ciertas amenazas que pueden 

afectar su desempeño financiero y en consecuencia el logro de sus objetivos. Para lo cual 

diseñan metodologías que les permita anticiparse a la ocurrencia de eventos adversos, de 

manera que se pueda conseguir minimizar su impacto. 

En un estudio focal llevado a cabo por la Fundación de Auditores Internos y la 

Fundación Latinoamericana de Auditores Internos (FLAI), se ha puesto de manifiesto 

que, tanto en el presente como en el futuro, las organizaciones se ven expuestas a una 

amplia gama de riesgos relacionados principalmente con el riesgo operacional. Estos 

riesgos abarcan áreas tales como la ciberseguridad, los cambios regulatorios, la gestión 

del capital humano, el fraude, entre otros. (“Latin America Risk in Focus 2024” 2023). 

Por lo tanto, es evidente que las entidades necesitan herramientas que les permitan 

abordar estos riesgos y, de este modo, contribuir a la reducción de posibles pérdidas de 

recursos.  

A nivel mundial, se han establecido directrices de gestión para el riesgo operativo. 

Por ejemplo, el Comité de Buenas Prácticas publicó un documento sobre la gestión y 

supervisión del riesgo operativo en febrero de 2003. Esta orientación se dirige 

principalmente al sector financiero. En el ámbito local, el sector financiero adopta estas 

prácticas, ya que está sujeto a regulaciones más rigurosas debido a su gestión de recursos 
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económicos fundamentales para el país. Sin embargo, en otras industrias menos reguladas 

en este aspecto, no se siente la misma presión para imponer estándares rigurosos. En lugar 

de ello, la solidez de su control interno recae en la habilidad de los administradores de la 

organización. 

Dadas estas circunstancias, no es usual encontrar modelos de riesgo operativo con 

un enfoque específico a cada una de las industrias, sin embargo, se puede apreciar 

lineamientos de gestión de riesgo operativo con un enfoque principalmente a entidades 

financieras, dichas prácticas constituyen una herramienta útil para diseñar un esquema a 

seguir para la gestión de riesgo en otros sectores, como lo es el sector avícola, entendiendo 

que, una administración del riesgo operativo: implica la identificación, medición, control 

y mitigación de los riesgos relacionados con los procesos operativos de la entidad, 

deficiencias en las personas que ejecutan los procesos, problemas tecnológicos y otros 

eventos externos que pudiesen presentarse. Un marco adecuado de políticas, controles y 

aplicación de procedimientos efectivos permite reducir el impacto en la productividad y 

rentabilidad del sector. 

Nuñez Mora (2010), en su investigación: “Riesgo operativo: esquema de gestión 

y modelado del riesgo”, hace referencia a los lineamientos básicos a considerar en la 

gestión del riesgo operativo, en donde divide al análisis en dos etapas: gestión y 

modelación. En la primera etapa de gestión se hace referencia principalmente a la 

segmentación de las fuentes de riesgo, métodos para identificar y evaluar los riesgos, 

categorizar los riesgos, a fin de otorgarles un nivel de priorización para su gestión, 

creación y seguimiento a indicadores claves de riesgo, comunicación para la toma de 

decisiones.  

Así también el autor, en la segunda etapa propone una modelación del riesgo, en 

donde busca diseñar un mecanismo de alertas tempranas para ejecutar las acciones 

correspondientes en donde como los lineamientos clave incluye: un diseño del esquema 

de registro de pérdidas por unidades, tipos de evento, etc., construcción de una base de 

datos en donde se aloje los eventos de pérdida, los impactos financieros. Finalmente, con 

la fuente de datos se puede decidir a dónde asignar los recursos, para lo cual se debe 

definir el tipo de modelación de riesgo si es de tipo básico o avanzado y definir las 

medidas de riesgo. Dichos elementos recogidos y analizados en su conjunto ayudarán y 

sustentarán los criterios para la determinación de estimaciones de reservas de capital. 
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3. Modelo de la gestión de riesgo operativo  

Como se ha explicado en el capítulo anterior en cada uno de los enfoques se indica 

que el modelo de la gestión de riesgos constituye ciertas etapas que se encuentran 

presentes en este proceso y permiten que una organización pueda mantener un ambiente 

de control adecuado.  

Para el presente trabajo, se ha seleccionado, seguir la metodología de la norma 

ISO 31000. En la siguiente figura se muestra un esquema de lo que considera este enfoque 

de procesos: 

Figura 6. Enfoque del proceso – ISO 31000 
Fuente y elaboración: (Comité Técnico ISO/TC 262 2018) 

 

En los siguientes apartados, se explica brevemente cada uno de los elementos que 

involucra este enfoque: 

 Establecer el contexto: es de gran importancia, ya que sugiere iniciar el 

proceso con un entendimiento de la organización y su entorno; así como los 

objetivos y metas de la entidad, lo que permite estructurar el enfoque y 

alcance del proceso de administración de riesgos. 

 Identificación de riesgos: en donde se busca identificar los riesgos a ser 

administrados, para lo cual se debe aplicar proceso sistemático y bien 
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estructurado, en donde pueden abarcar a aquellos riesgos que estén o no bajo 

el control de la organización. 

 Analizar los riesgos: involucra prestar atención a las fuentes de riesgo, sus 

consecuencias y probabilidades de ocurrencia, así como los factores de riesgo 

que afectan a dichas consecuencias y probabilidades. En esta sección también 

se identifican los controles existentes que pueden minimizar el riesgo 

inherente. Dependiendo de las necesidades de la organización los tipos de 

análisis que pueden realizarse son: cualitativo, semi-cuantitativo y 

cuantitativo. 

 Evaluación de riesgos: involucra establecer prioridades de riesgo, y comparar 

el nivel de riesgo detectado en el proceso de análisis de riesgo con criterios 

de riesgo establecidos previamente. Aquí se determina si los riesgos pueden 

ser aceptables, monitoreados y/o se requiere implementar tratamientos para 

aplicar acciones posteriores para reducir su impacto.  

 Tratamiento de riesgos: se preparan planes para el tratamiento de los riesgos, 

cuyas acciones permitan: evitar, reducir la probabilidad de ocurrencia, reducir 

las consecuencias, transferir, retener los riesgos tratados. 

 Monitoreo y revisión: la norma indica acerca de que es necesario monitorear 

los riesgos, la efectividad del plan de tratamiento de estos, las estrategias y el 

sistema de administración que se establece para controlar la implementación.  

 Comunicación y consulta: constituye un elemento fundamental en el proceso, 

ya que un buen canal de comunicación y consulta ayuda a que las partes 

involucradas en el proceso se encuentren consientes del proceso que se lleva 

a cabo, para focalizar los esfuerzos en la dirección correcta de acuerdo con 

los objetivos del proceso de administración de riesgos.  

 

4. Factores de riesgo operativo 

Como se ha venido exponiendo, el riesgo operativo implica posibles pérdidas 

asociadas con fallas internas, sistemas, personal o causas externas que una organización 

puede experimentar. La función de la gestión del riesgo operacional es minimizar los 

riesgos o su probabilidad de ocurrencia de manera de disminuir posibles impactos 

importantes. Aun cuando nuestro enfoque se basa en la norma ISO 31000, en dicho 

documento no tenemos una sección específica sobre los factores de riesgo operativo, que 



38 
 

constituye un asunto clave para identificar los riesgos, por lo que, en la figura 7, se 

muestra esta información tomada del documento: Comité de Supervisión Bancaria de 

Basilea / Buenas Prácticas para la gestión y supervisión del riesgo operativo. 

 

Figura 7. Factores de riesgo operativo 
Fuente: Comité de Supervisión Bancaria de Basilea / Buenas Prácticas para la gestión y 
supervisión del riesgo operativo. Elaboración propia. 

 

El Comité de Supervisión Bancaria de Basilea (2003), en su documento Buenas 

prácticas para la gestión y supervisión del riesgo operativo, define este tipo de riesgo 

como el riesgo de sufrir pérdidas debido a la inadecuación o fallos de los procesos, 

personas o sistemas internos, o bien como consecuencia de acontecimientos externos. 

Sobre esa base, se presenta a continuación una breve descripción de los principales 

factores que conforman el riesgo operativo. 

 Procesos: es importante que las organizaciones cuenten con procesos 

definidos que se encuentren alineados a la razón de ser de cada ente, así como 

a su estrategia y políticas institucionales. De ahí que el factor de riesgo 

relacionado con procesos constituye la posibilidad que se materialice un 

riesgo y origine pérdidas financieras debido a errores en la definición y/o 

gestión del proceso. 

 Personas: el factor humano es de gran importancia en una organización, por 

lo que es fundamental que se administre de una manera óptima con el objeto 

de que identifiquen posibles falencias en su accionar. Es así como el factor de 

riesgo asociado con personas constituye la posibilidad que se materialice un 

evento y origine pérdidas financieras a causa del error humano, ya sea su 

ocurrencia con o sin intención. 

 Tecnológicos: este factor se refiere a aquellos riesgos que pueden 

materializarle y se generen pérdidas financieras por problemas del software. 

Procesos Personas Tecnológicos Externos
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Por lo que es de gran importancia que las organizaciones cuenten con la 

tecnología de información acorde a las necesidades actuales y a su giro del 

negocio, de manera que este recurso permita una adecuada captura, 

procesamiento, almacenamiento y transmisión de la información y que esta 

sea oportuna y confiable. 

 Externos: los factores externos de riesgo operativo son elementos que se 

encuentran fuera del control directo de la organización que pueden ocurrir de 

forma imprevista, afectar la operación de la entidad y ocasionar pérdidas 

financieras. Como, por ejemplo: fraude externo, terremotos, fenómeno del 

niño, crisis sanitaria, entre otros. 

 

5. Eventos de riesgo operativo 

Otro aspecto importante en la gestión de riesgo operativo son los diferentes 

eventos de riesgo operativo que se pueden encontrar. En la norma ISO 31000 no tiene 

una sección específica con este tema, por lo que para que nos enfoquemos adecamente en 

el riesgo operativo, tomaremos como referencia lo indicado en el documento de Buenas 

prácticas para la gestión y supervisión del riesgo operativo emitido por el (Comité de 

Supervisión Bancaria de Basilea 2003), que aun cuando su enfoque es hacia las 

instituciones financieras, su contenido se puede adaptar a entidades del sector real.  

En dicho documento indica que los eventos de riesgo operativo constituyen 

situaciones que pueden resultar en pérdidas financieras para las organizaciones, mismos 

que son de diferente naturaleza y origen, pero todos pueden afectar causar pérdidas 

sustanciales. En la siguiente figura se puede apreciar los principales eventos: 

 

Figura 8. Eventos de riesgo operativo 
Fuente: Comité de Supervisión Bancaria de Basilea / Buenas Prácticas para la gestión y 
supervisión del riesgo operativo. Elaboración propia. 
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A continuación, una breve explicación de cada uno de los eventos que se muestran 

en la figura anterior: 

 Fraude interno: errores intencionados en la información, robos por parte de 

empleados y actos indebidos que se realicen dentro de la entidad y que puedan 

generar pérdidas. 

 Fraude externo: atraco, falsificación. Eventos ejecutados por personas y/u 

organizaciones, que ocasionan pérdidas financieras relacionadas por ejemplo 

con robos, falsificaciones. 

 Relaciones laborales y seguridad: relacionados principalmente con demandas 

por los trabajadores por discriminaciones, falta de seguridad, violencias, etc., 

que resulta en pérdidas para la organización. 

 Daños a activos: eventos que causan daños y pérdidas cuyo origen es 

terrorismo, vandalismo, terremoto, incendios, etc., que indudablemente 

afectan de manera negativa e importante a la organización. 

 Interrupciones del software: problemas que se originan por problemas con las 

telecomunicaciones, apagones, etc., afectando el curso normal de las 

operaciones de la organización y que ocasionan pérdidas económicas. 

 Ejecución de procesos de gestión: aplicación incorrecta del proceso, errores 

en la entrada de datos, documentos incompletos. 

 Prácticas con clientes, productos y negocios: principalmente relacionados 

con errores en contratos con clientes y proveedores, pérdida de información 

confidencial, entre otros. 
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Capítulo tercero 

Contexto general del sector avícola ecuatoriano y sus riesgos 

operativos relevantes 

 

 

1. Organizaciones de control del sector avícola 

El sector avícola en Ecuador tiene ciertas organizaciones que se encuentran a 

cargo del seguimiento y control que este sector debe tener, en los siguientes párrafos se 

presentan los principales entes a nivel nacional. 

El Ministerio de Agricultura y Ganadería (MAG) tiene como objetivo principal 

fortalecer la institucionalidad del sector público agropecuario, con el fin de impulsar un 

desarrollo competitivo, sostenible y equitativo en el uso de los recursos productivos. Su 

misión consiste en promover la productividad, la competitividad y la sanidad del sector, 

con responsabilidad ambiental, mediante el fomento de capacidades técnicas y 

organizativas en los productores agropecuarios a nivel nacional. 

La Agencia de Regulación y Control Fito y Zoosanitario del Ecuador (Agrocalidad), 

cuya misión se basa en la regulación y control fitosanitario; encargándose del control y 

regulación de la sanidad del sector agropecuario y la inocuidad a los alimentos en la 

producción primaria, a fin de garantizar una producción de calidad en el país. 

La Corporación Nacional de Avicultores del Ecuador (CONAVE), que venía 

funcionando con otra denominación desde 1991, hasta ser fundada con el nombre actual 

en 1994, que surge por la necesidad de agrupar a los productores avícolas ecuatorianos, 

actualmente agrupa casi el 80 % de los productores del país, y su misión principal es 

buscar desarrollo del sector siendo competitivos en un mercado globalizado. 

Como la salud pública y la sostenibilidad son cada vez más esenciales paradigmas 

de un contexto en el que imperan los crecientes valores medioambientales, cada vez se ha 

visto necesaria la adopción de buenas prácticas en la avicultura (BPA), cuyo enfoque está 

relacionado con: bioseguridad, bienestar animal, gestión de residuos y calidad de 

producto. Esto permite al sector contar con instrumentos que son su carta de presentación 

para su desarrollo sostenible. 

Así mismo al igual que las empresas de otros sectores, financieramente se 

encuentran reguladas por la Superintendencia de Compañías, y a nivel tributario por el 

Servicio de Rentas Internas (SRI). 
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2. Contexto del sector avícola en Ecuador 

El sector avícola de Ecuador forma una parte fundamental de la economía en 

nuestro país. No solamente proporciona fuentes de empleo en toda la cadena de 

suministro, sino que a su vez es un abastecedor crucial de proteína para la población. Al 

igual que otros sectores económicos, esta industria se encuentra expuesta a diferentes 

riesgos operativos que pueden afectar su desempeño y solvencia en el tiempo, éstos 

principalmente se encuentran relacionados con: crisis sanitarias, enfermedades usuales de 

las aves, problemas en la cadena de suministros, diversos inconvenientes que se puedan 

presentar por calidad, fallos en los procesos, personas, tecnología y/o eventos externos; 

como, en los casos eventuales la presencia de situaciones imprevistas de crisis sanitarias, 

como las dos últimas relacionadas con la pandemia de COVID-19 que afectó a la 

población y la última crisis sanitaria de influenza aviar que impactó de forma importante 

a las aves.  

Con relación a la pandemia por COVID 19, según se indica en el informe (Servicio 

Nacional de Gestión de Riesgos y Emergencias 2020), que se encuentra disponible en la 

página del Ministerio de Salud Pública del Ecuador, dicho organismo de salud confirmó 

con fecha 29 de febrero de 2020 el primer caso de coronavirus en el país, posterior a ello, 

con fecha 11 de marzo del mismo año, mediante acuerdo ministerial No 00126-2020, la 

Ministra de Salud declaró el estado de emergencia sanitaria en el sistema nacional de 

salud, desde esta fecha la principal acción que se tomó fue el aislamiento preventivo 

obligatorio, por lo que para dar cumplimiento a esta disposición, las instituciones públicas 

y privadas cambiaron la modalidad de trabajo, predominando en varios sectores la 

virtualidad. 

Para el caso del sector avícola, al trabajar con activos biológicos y al considerarse 

un sector estratégico proveedor de alimentos no podía detener sus actividades por lo que 

el cambio al que se enfrentó fue más retador, ya que necesariamente sus actividades son 

de índole presencial por tanto el sector también se quedó expuesto a posibles riesgos de 

salud que podían desencadenarse en otros problemas para cada organización.  

Asimismo, durante los primeros meses de aislamiento, se tuvieron efectos 

importantes como la disminución significativa de pedidos programados debido a la falta 

de comensales sobre todo en entornos HORECA (Hoteles, Restaurantes y Cafeterías). En 

tal sentido las estrategias y decisiones a seguir fueron cruciales, ya que de ello dependía 

de que cada empresa resista o sucumba ante la crisis sanitaria. Es así como ciertas 
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incubadoras se deshicieron de huevos fértiles y pollitos BB, sacaron a la venta a las aves 

reproductoras antes de cumplir su ciclo, otras empresas no recibieron las aves 

reproductoras acorde a su planificación, y en las granjas de engorde se tomó decisiones 

técnicas como disminuir el tiempo de luz normal que se les asigna a las aves, para evitar 

el excesivo consumo de alimento que encarece el costo de las aves. 

Como se detalla en el párrafo anterior, estos efectos se traducen en pérdidas 

económicas para las empresas, y al no ser adecuadamente gestionadas los impactos 

llegaron a ser devastadores sobre todo en las Pymes. En tal sentido el contar con 

directrices claras y decisiones oportunas permitió que algunas empresas puedan ir 

recuperándose con el tiempo.  

Entrando en contexto en los siguientes gráficos podemos observar cómo ha sido 

el comportamiento de producción en los últimos 8 años: 

 

Figura 9. Producción de carne de pollo. En miles de TN 
Fuente: CONAVE. Elaboración propia. 
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Figura 10. Producción de huevos, En millones de UN 
Fuente: CONAVE. Elaboración propia. 

 

En la figura 9 se observa un evolutivo de la producción de carne de pollo, en donde 

se puede apreciar que el sector venía creciendo con un repunte en el año 2019 en donde 

se alcanzó un crecimiento importante del 18 % con relación al año previo. Sin embargo, 

llegamos a los años de pandemia (2020 y 2021) y el sector empezó a decrecer en un 6 % 

y 3 %, respectivamente, por efectos de la pandemia. A partir del 2022 se empieza a 

recuperar el sector con un crecimiento del 3 %, pero aún sin igualar al crecimiento 

esperado de al menos 5 %. 

En la figura 10, se presenta la evolución de la producción de huevos, en donde 

venia con una tendencia de crecimiento del 7 % al 8 %, sin embargo, en el año 2020 de 

pandemia la disminución de producción tuvo un impacto mayor de disminución del 13 

%, aun cuando a partir del año 2021 se observa que viene recuperándose la producción, 

hasta el año 2022 aún no se alcanza el ritmo de crecimiento de años de prepandemia. 

Ahora bien, otro de los aspectos que han causado impacto en el sector fue, la crisis 

zoosanitaria por influenza aviar, es así como mediante acuerdo ministerial N°134 el 

(“MAG declara emergencia zoosanitaria por brote de influenza aviar – Ministerio de 

Agricultura y Ganadería” 2022), este hecho fue dictado el 29 de noviembre de 2022, en 

donde se dispuso dicha emergencia tras detectarse el virus de influenza aviar altamente 

patógeno. De hecho así como se explica en la Revista Técnica Maíz y Soya (Cruz, Ortega, 

y Espinoza 2023), a partir de esta declaratoria, el Subcomité Técnico realizó una 

convocatoria a nivel nacional e internacional a todas las empresas que producen vacunas, 
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con el objetivo de organizar la vacunación masiva de las aves y evitar efectos de gran 

magnitud y catastróficos.  

Por otro lado de acuerdo a informes de noticias en el diario “El Universo”, en su 

noticia, (“Producción de carne de pollo subió 3 % en 2022, pero el 2023 inicia con 

pérdidas de $ 8 millones por gripe aviar” 2023), exponen que de acuerdo con lo indicado 

por el MAG durante los meses de diciembre 2022 hasta el 16 de enero de 2023, en la 

provincia de Tungurahua se habían detectado cerca de 867 000 aves infectadas con el 

virus, esto representaría entre el 0,15 % al 0,20 % del total nacional, impactando en la 

producción y de forma negativa en el mercado, por lo que se estiman pérdidas de 

aproximadamente de $8 millones, acarreando otros efectos como incremento de la tasa 

de desempleo.  

En este contexto se procura exponer la sensibilidad del sector avícola ante estas 

situaciones imprevistas que pueden presentarse, y para lo cual debe estar preparada con 

una gestión robusta de riesgo operativo que incluya procesos definidos y personal 

capacitado para reaccionar de forma adecuada ante estas posibles vicisitudes que se 

presenten. 

 

3. Principales riesgos operativos en el sector avícola ecuatoriano 

Como se expone a lo largo de este capítulo y los capítulos introductorios, los 

riesgos operativos inciden de forma directa en la situación financiera de las 

organizaciones, ya que, al impactar en su operación, afectan al objetivo de estos entes y 

generan pérdidas económicas. Es así como a continuación podemos indicar algunos de 

los riesgos operativos a los que se encuentra expuesta: 

 Riesgo de proceso: relacionado principalmente con la falta de definición y/o 

ausencia de procesos en la organización, mismos que son claves en este 

sector. Por ejemplo, de acuerdo con las Buenas Prácticas Avícolas, se indican 

una serie de procedimientos que deben ser aplicados para un correcto manejo 

de las granjas avícolas. La ausencia de estos protocolos del manejo de las aves 

puede desencadenar posibles enfermedades aviares que constituyen riesgos 

operativos, para los cuales las empresas deben contar con medidas de 

bioseguridad y asegurar que las mismas se cumplan. Este tipo de eventos 

incrementan los costos e impactan rentabilidad, estabilidad y sostenibilidad 

de las empresas avícolas. 
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 Riesgos de personas: una inadecuada selección de personal y en adición falta 

de capacitación, puede originar problemas en la aplicación de los procesos. 

 Riesgos tecnológicos: el dinamismo de la economía ha conducido a las 

empresas a contar con equipos tecnológicos para el control de las granjas 

avícolas, que se encargan principalmente del control de temperatura, 

suministro de alimentación, etc. Una falla en los sistemas puede ocasionar 

posible incremento en la mortalidad de las aves, generando pérdidas 

económicas para las empresas. 

 Riesgos de clima y desastres naturales: este es uno de los riesgos más 

importantes a los que se ven expuestas las granjas, ya que dependen del 

mismo, para ajustar sus procesos de cuidado. En el caso de desastres naturales 

como inundaciones o terremotos, causan daños a las instalaciones de las 

granjas, produciendo pérdidas afectando la continuidad de sus operaciones. 

 

4. Estructura general y operativa 

La estructura organizativa de una empresa se basa en los principios clásicos de 

administración científica que se han presentado desde hace muchos años atrás, es así 

como (Taylor, Fayol, y Del Camino 1961), en su obra Administración científica hacen 

énfasis en: la división de trabajo, jerarquía clara, coordinación eficiente, procesos 

operativos estandarizados, gestión de recursos humanos, producción ajustada y una 

administración financiera controlada son factores imprescindibles que se deben seguir 

para que una organización se encamine al éxito. 

Aun cuando dichos principios fueron publicados a inicios del siglo XX por el autor 

mencionado en el párrafo anterior, en la actualidad siguen siendo la base del conocimiento 

para las estructuras organizativas, debido a que el desarrollo del conocimiento se sustentó 

en sus propias virtudes adquiridas. De hecho de acuerdo con el autor (Torres Hernández 

2014), indica que el aporte de Frederick Taylor en sus inicios fue preparado para la 

Sociedad de Ingenieros Mecánicos, sin embargo Frederick Taylor en su obra señalaba 

que se augura que aun cuando el conocimiento era respecto a una industria en particular, 

se espera que de todos modos sea claro para todos los lectores en sus diferentes áreas del 

conocimiento, siendo así que dichos principios puedan aplicarse en hogares, granjas, 

negocios artesanales grandes y pequeños, iglesias, universidades y departamentos del 

gobierno. 
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De ahí que podemos apreciar como este conocimiento base, ayuda a que todas las 

industrias puedan organizar adecuadamente sus recursos. A continuación, presentaremos 

una estructura básica del funcionamiento organizacional de una empresa en el sector 

avícola, misma que puede variar dependiendo de las diferentes fases del ciclo productivo 

que cada empresa puede tener. 

 

Figura 11. Organigrama estructural básico – empresa sector avícola 
Fuente y elaboración propias. 

 

En la figura 11, se muestra como jerarquía principal a la gerencia general, como 

áreas de apoyo a las áreas de auditoría interna y legal. De ahí se despliegan cinco 

gerencias, cuatro de ellas se encuentran relacionadas con la operación productiva, y la 

quinta es la gerencia financiera que maneja la operación financiera-contable de la 

organización. 

Así mismo dado que el enfoque de este sector se encuentra principalmente en las 

fases de crianza y producción de aves, a continuación, presentamos un organigrama 

estructural de la gerencia de producción de biológicos, en donde de igual manera 

realizamos un énfasis en la estructura que puede variar dependiente de las fases de 

producción que abarque una empresa: 

 

Figura 12. Organigrama estructural básico. Área de crianza y producción aves 
Fuente y elaboración propias. 
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5. Fundamentos de los Macroprocesos, procesos y subprocesos y su relación con la 

cadena de valor en el sector avícola 

En este apartado se abarcará los temas relacionados con los conceptos 

relacionados con los macroprocesos, procesos y subprocesos, que se encuentran 

directamente relacionados con la cadena de valor. 

 

5.1 Conceptos de macroprocesos, procesos y subprocesos 

Mas adelante hablaremos sobre la cadena de valor, misma se encuentra integrada 

por los procesos clave, sean estos; gobernantes, operativo o de apoyo, por lo que es esta 

sección se realizará una introducción conceptual al tema de macroprocesos, procesos y 

subprocesos, que son términos clave en el análisis de la gestión de riesgo operativo.  

En el marco de la metodología de la gestión de riesgo operativo, es preciso 

subrayar la importancia de la identificación de los macroprocesos de la empresa. En 

donde por macroprocesos entendemos que corresponden a los procesos principales, 

mismos que, a su vez se descomponen en subprocesos cuyo núcleo está constituido por 

actividades específicas. Solo la acción simultánea y coordinada de estos elementos 

permite alcanzar un determinado objetivo empresarial. 

De acuerdo con los autores (García Solarte, Murillo Vargas, y González Campo 

2018), en su obra; Los macro procesos: Un nuevo enfoque al estudio de la Gestión 

Humana, exponen varios de estos elementos de la gestión de riesgos. A continuación, 

se presenta una la explicación breve de los mismos: 

 

  



49 

 

Figura 13. Elementos clave en la gestión de riesgos 
Fuente: (García Solarte, Murillo Vargas, y González Campo 2018). Elaboración propia. 

 

5.2 Cadena de valor 

A través de la cadena de valor se identifican los procesos clave que generan valor 

en este sector, sin embargo, previo a enfocarnos en ellos, se explicará el marco conceptual 

de este tema.  

La cadena de valor y los macroprocesos constituyen un tema de un grado 

importante al analizar una organización, por lo que para enfocarnos en este concepto, 

traemos a colación lo que el autor (Porter 2015), indica con relación a este tema: “La 

cadena de valor ayuda a determinar qué actividades son las que permiten a las empresas 

tener una ventaja competitiva. El modelo da oportunidad de considerar a la empresa en 

actividades primarias y actividades de apoyo”. 

De acuerdo con lo expuesto por el autor, la cadena de valor es un elemento 

esencial que las empresas determinan para alcanzar una ventaja competitiva en el 

mercado, en donde cada ente divide sus actividades en función a la operación que realiza 

al diseñar, producir, comercializar y distribuir sus bienes. Es así como el nivel adecuado 

para la construcción de la cadena de valor dependerá de las actividades que desarrolla 

•Agrupación de procesosMacroproceso

•Constituye el conjunto de actividades, cuyo obtejivo 
es transformar insumos en productos o servicios.Proceso

•Desagregación del proceso, que tiene activiades para 
cumplir un objetivo más específico.Subproceso

•Conjunto de tareasActividad

•Acciones espeçificas que conducen a la consecución 
de resultados.Tareas

•Es la meta a la cual se dirigen todas las actividades.Objetivo de la actividad

•Recursos utilizados para realizar las actividades.Entradas (Insumos)

•Resultado de la ejecución de las actividades.Productos / Servicios

•Determinación de la criticidad de un proceso-
•Documentación de la existencia de manuales 
escritos-

•Frecuencia de la ejecución de actividades.

Otras consideraciones
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cada industria en particular, en donde podrá desagregar las mismas como unidades de 

negocio. 

Entonces la cadena de valor es un instrumento que contiene el valor total de la 

empresa, incluyendo las actividades relacionadas con los valores y su margen; este tipo 

de estructuras permite tener una visión clara de la creación de un producto útil para los 

compradores, dejando en evidencia un margen que es el resultado de la diferencia entre 

el valor total de efectuarlos y el costo total invertido en su producción. (Porter 2015). 

En la Figura 14 se muestra la propuesta de Porter de un modelo de cadena genérica 

de valor. 

 

Figura 14. La cadena genérica de valor 
Fuente y elaboración: adaptación de (Porter 2015). 

 

De lo anteriormente descrito, la cadena de valor tiene como objetivo principal 

desagregar las actividades de una organización, en varias fases acorde al core del negocio, 

mismas que a su vez deben estar interconectadas, de manera que al integrarlas de forma 

ordenada en un todo generen valor al producto o servicio que se entregue. 

De ahí que para el objeto de nuestro estudio es importante que se identifiquen los 

procesos estratégicos que proveen la dirección a la organización, así como los procesos 

operativos que son aquellos que agregan valor de forma directa en el giro del negocio y 

los procesos habilitantes o de apoyo, que aun cuando no guardan relación directa con el 

proceso productivo, son esenciales para que brinden el soporte necesario para que todo 

pueda funcionar en armonía para alcanzar los objetivos empresariales. Es así como a 
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continuación presentación un esquema de un modelo base de cadena valor y sus 

principales procesos en una empresa del sector avícola: 
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Figura 15. La cadena de valor – empresa avícola 
Fuente y elaboración propias. 
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6. Análisis comparativo de tendencias y principales indicadores financieros de 

empresas del sector avícola 

Para obtener un entendimiento del comportamiento de las empresas del sector, se 

ha recurrido a obtener información pública de la página web de la Superintendencia de 

Compañías, Valores y Seguros, en donde para delimitar el universo de información se 

han considerado los siguientes parámetros: 

 Reporte: Raking de compañías 2023 

 Tamaño de empresa: Grandes 

 Número de empresas: TOP 8 

 Empresas específicas: Dos empresas específicas ubicadas en diferente grupo 

de actividad económica por sus diversas actividades, sin embargo, por 

conocimiento de la industria de los expertos, fueron seleccionadas para 

mostrar la evolución.  

 Actividad económica: A0146.01 - Explotación de criaderos de pollos y 

reproducción de aves de corral, pollos y gallinas (aves de la especie gallus 

domesticus). 

Selección específica: 

A0149.10 - Cría y reproducción de avestruces, emúes, palomas, tórtolas y otras 

aves. 

C1010.11 – Explotación de mataderos que realizan actividades de sacrificio, 

faenamiento, preparación, producción y empacado de carne fresca refrigerada 

o congelada en canales o piezas o porciones individuales de: bovino, porcino, 

ovino, caprino. 

 

Bajo esta consideración se seleccionó la información, y para el objeto de visualizar 

el comportamiento de las empresas de este sector, presentaremos data de los últimos 6 

años, relacionada con el evolutivo de las ventas, así como el comportamiento del 

indicador de liquidez y rotación de ventas, que ayudan a mostrar la situación de su 

tendencia: 
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Figura 16. Evolutivo ingresos. TOP 10. Empresas sector avícola. En MM US$ 
Fuente: Superintendencia de Compañías, Valores y Seguros. Elaboración propia. 
 

Figura 17. Evolutivo ingresos. TOP 10. Empresas sector avícola. En porcentaje 
Fuente: Superintendencia de Compañías, Valores y Seguros. Elaboración propia. 
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Figura 18. Evolutivo ingresos. TOP 10. Empresas sector avícola por empresa.  
En MM US$ 
Fuente: Superintendencia de Compañías, Valores y Seguros. Elaboración propia. 

 

En las figuras 16, 17 y 18 se observa el comportamiento de las ventas de las 

empresas relacionadas con el sector avícola, que de acuerdo con lo que se indica en la 

selección corresponden a las TOP 10 del Ranking de Compañías, presentado por la 

Superintendencia de Compañías, Valores y Seguros. De manera general se puede apreciar 

que el sector tuvo una contracción en sus ventas en el año 2020, que fue el período en 

donde se atravesó la pandemia de COVID 19, sin embargo, se observa que en los años 

subsiguientes han continuado recuperándose.  

 

  



55 

 

Figura 19. Evolutivo resultado del ejercicio. TOP 10 Empresas sector avícola.  
En MM US$ 
Fuente: Superintendencia de Compañías, Valores y Seguros. Elaboración propia. 
 

Figura 20. Evolutivo indicador liquidez. TOP 10 Empresas sector avícola.  
En número de veces 
Fuente: Superintendencia de Compañías, Valores y Seguros. Elaboración propia. 

 

Las figuras 19 y 20 presentan el comportamiento del resultado del ejercicio y el 

indicador de liquidez respectivamente, de las compañías seleccionadas para este análisis, 
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en donde se muestra una variabilidad, siendo algo común la afectación que tuvieron en el 

año 2020 que fue época de la pandemia de COVID 19, posterior a este año, hay algunas 

compañías que se recuperan de este bache, pero otras no se recuperan del todo; es 

importante aquí mencionar que al ser un sector de alimentos, tuvieron que adaptarse a la 

nueva realidad y manejar con estrategias los riesgos operativos y otros riesgos que se 

presentaron. 

De acuerdo con esta explicación hemos obtenido un entendimiento del 

comportamiento que han tenido las empresas TOP 10 de este sector, sin embargo, para 

propósitos del desarrollo de nuestra propuesta de gestión de riesgo operativo se ha 

realizado un acercamiento general a una de ellas, sobre todo en lo relacionado a los 

procesos sujetos a análisis. 
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Capítulo cuarto 

Propuesta de gestión de riesgo operativo para empresas del sector 

avícola ecuatoriano 

 

 

Aun cuando en los capítulos anteriores se ha venido explorando este sector en sus 

diferentes ámbitos, en este capítulo se plantea un desarrollo estructurado con los 

diferentes componentes a considerar en una propuesta para la gestión del riesgo operativo. 

Entender el sector que está sujeto a análisis, ayuda a enfocar de manera adecuada la 

identificación y documentación de los riesgos que se encuentran relacionados con el 

sector. Por lo que a continuación describimos cada uno de los componentes con enfoque 

a la normativa ISO31000. 

 

1. Establecer el contexto 

 

1.1 Descripción del sector económico 

Tal como lo describimos en la introducción de este documento el sector avícola 

constituye un segmento importante dentro de la economía ecuatoriana, es así como el 

sector contribuye con un 4 % del PIB nacional y 24 % del PIB agropecuario. Toda la 

cadena productiva de este sector genera más de 300.000 empleos directos e indirectos.  

 

1.2 Visión de las empresas del sector avícola 

De acuerdo con el giro del negocio común de las empresas de este sector, su visión 

se encuentra relacionada con el desarrollo, fortalecimiento de la producción de los 

productos avícolas, de manera que puedan atender a la demanda que se pueda presentar 

tanto local como del exterior, de esta manera contribuyen en la generación de empleos y 

fortalecen su crecimiento y sostenibilidad como sector. 

 

1.3 Actividades 

Algunas empresas del sector avícola cuentan con toda la cadena de suministros y 

otras desempeñan actividades específicas; sin embargo, las actividades principales que 

realizan las empresas a nivel de todo el ciclo productivo se encuentran relacionadas con 

la producción de alimento para el suministro de este a las aves en todas sus etapas, así 



58 
 

como con la crianza y producción de aves de corral; este proceso permite generar proteína 

saludable y accesible a la población. 

 

1.4 Estructura financiera 

Las empresas del sector avícola tienen una participación importante en los activos 

dentro de su estructura del balance general, ya que cuentan con la inversión en 

construcciones, maquinarias y equipos que son instalados en las granjas y en los 

diferentes espacios de producción. Es así como en la figura 21 mostramos la composición 

de los activos, pasivos y patrimonio al 31 de diciembre de 2023 de las empresas TOP 10 

que hemos seleccionado para el análisis, en donde se puede apreciar que de manera 

general en estas empresas el 50 % representa sus activos. Por otro lado, en la figura 22, 

se muestra el margen porcentual con relación a las ventas que han obtenido las empresas 

seleccionadas del sector, considerando el período del 1 de enero al 31 de diciembre de 

2023; en donde se puede apreciar que algunas de ellas, aún no se han podido recuperar 

del todo después de la pandemia de COVID 19. 

 

Figura 21. Estructura del estado de situación financiera. TOP 10 Empresas sector avícola. En 
porcentaje 
Fuente: Superintendencia de Compañías, Valores y Seguros. Elaboración propia. 
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Figura 22. Ingresos y margen. TOP 10 Empresas sector avícola. En MMUS$ y porcentaje 
Fuente: Superintendencia de Compañías, Valores y Seguros. Elaboración propia. 

 

2. Identificación de los riesgos 

Para la identificación de los riesgos a los que pueden estar expuestos cada una de 

las actividades de un proceso de acuerdo con la norma ISO 31000 las preguntas claves 

que debemos realizar son: i) ¿qué puede suceder?; ii) ¿cómo y por qué puede suceder? En 

donde se identifican los eventos de riesgos y las causas y escenarios posibles en donde 

pueda generarse una oportunidad de riesgo. 

Para este fin nos apoyaremos con un recurso importante que se expuso en el 

capítulo anterior como es la cadena de valor, misma que en esta sección adicionalmente 

se la está incorporando a un mapa de procesos, misma que se puede apreciar en la Figura 

23. 
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 Figura 23. Mapa de procesos. Empresas sector avícola  

Fuente y elaboración propias. 

 

En la Figura 23 están descritos los macroprocesos y procesos que se pueden 

encontrar en las empresas del sector avícola, todo dependerá del tamaño de cada 

organización, que pueden abarcar desde un proceso, hasta toda la cadena de suministro.  

 

2.1 Delimitación del universo para la propuesta de gestión de riesgos 

Los procesos que involucran la cadena de producción en el sector son amplios, 

como se observa en el breve esquema de la figura 23 “Mapa de Procesos”; por lo que con 
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el objeto de realizar un enfoque en sus procesos claves, considerados a su vez como 

críticos este modelo se enfoca a los siguientes procesos operativos: 

a. Producción de alimento de aves 

b. Producción de aves reproductoras (crianza y producción) 

c. Plantas de incubación (producción de pollito BB) 

d. Proceso de engorde de aves 

e. Planta de beneficio 

f. Producción y comercialización de aves y sus subprocesos respectivos 

 

A continuación, una breve descripción de cada uno de los procesos indicados, en 

cada uno de ellos se presenta un flujograma que abarca las actividades y tareas claves, 

que constituyen el punto de partida para la identificación de los riesgos: 

 

a. Producción de alimento balanceado para aves  

Considerado uno de los procesos clave, ya que involucra el suministro de alimento 

para las aves, dentro del cual se considera formulaciones, mezcla, procesamiento de 

alimento y distribución del alimento balanceado de acuerdo con las necesidades de cada 

granja. En la siguiente figura se observa un esquema breve de las actividades principales 

de este proceso: 

Figura 24. Proceso de producción de alimento balanceado para aves 
Fuente: Adaptado de (Sánchez Luyo 2017). Elaboración propia. 
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b. Producción de aves reproductoras (crianza y producción)  

Continuando con la cadena del proceso, en una organización que cuente con el 

ciclo de producción completo, tenemos el proceso que involucra el manejo de las granjas 

reproductoras en donde se divide en dos etapas, a continuación, una breve explicación de 

cada una de ellas: 

 

 Etapa de crianza (levante) 

Aquí se preparan los galpones para alojar a las pollitas y pollitos, que serán los 

reproductores de huevos, en esta etapa las aves permanecen en un promedio de 24 

semanas mientras llegan a su ciclo productivo. (ROSS an Aviagen Brand 2023), en su 

manual de manejo de reproductoras indica una serie de recomendaciones de manejo 

durante este ciclo a fin de asegurar la efectividad en la crianza de las aves, uno de los 

procesos clave a considerar en esta etapa es que, en la edad de 24 a 25 semanas, se debe 

incorporar raciones de alimento específicos para producción, así como también indica 

que en la edad de 23 a 28 semanas se debe monitorear la aparición del primer huevo, 

siendo esta la señal para realizar el paso de etapa de las aves. 

 

 Etapa de producción (postura) 

El proceso inicia con la preparación de galpones para recibir a los lotes de 

producción, una vez que hayan iniciado su etapa productiva; de acuerdo con (ROSS an 

Aviagen Brand 2023), indica que los objetivos de desempeño de reproductoras de esta 

genética de aves, se centra principalmente en que las aves deben recibir la cantidad de 

alimento correcta de acuerdo con su dinámica en los diferentes procesos de crecimiento, 

producción de huevos y mantenimiento. Así mismo el suministro de alimento es 

monitoreado acorde al peso corporal de las aves, y se planifica la reducción de este a 

medida que las aves avanzan con su ciclo productivo y edad, sugiriendo que la edad de 

retiro es a las 64 semanas; para lo cual ya se planifica la depopulación de las aves. 

La Figura 25 presenta un esquema sencillo de este proceso: 
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Figura 25. Proceso de producción de aves reproductoras 
Fuente: Adaptado de (ROSS an Aviagen Brand 2023). Elaboración propia. 
 

c. Plantas de incubación (producción Pollito BB) 

El proceso productivo que ese encuentra en la cadena del proceso de la avicultura 

es la incubación de huevos fértiles, mismos que son provenientes de la producción de las 

granjas reproductoras de producción. Considerando que este proceso es desarrollado a 

nivel mundial, hemos tomado información soporte de publicaciones de (FENAVI - 
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Federación Nacional de Avicultores de Colombia 2022a), en donde en su publicación de 

la Cartilla de Gestión Ambiental en Plantas de Incubación, indica: “La incubación es el 

proceso mediante el cual una máquina simula el método natural de incubación de huevos, 

garantizando las condiciones ambientales idóneas (temperatura, aireación y humedad) 

para el desarrollo de los embriones, terminando con la salida del pollito del huevo”. 

El documento mencionado explica acerca de las principales actividades generales 

del proceso de incubación, en donde: el huevo incubable proveniente de las granjas 

reproductoras de productoras (o de empresas que vendan este producto, en el caso que la 

empresa no cuente con el ciclo completo), son llevados a las instalaciones en donde 

funcionan las incubadoras, los huevos permanecen en las bandejas a temperaturas 

controladas, y están en movimiento automático cada hora; a los 18 días son trasladados a 

las máquinas nacedoras y 3 días después nacen los PBB, aquí se clasifican por sexo y 

calidad. Aquellos que son identificados de mala calidad son descartados, finalmente los 

PBB de 1 día, son vacunados y puestos a disposición para traslado a las granjas de engorde 

o ponedoras de huevos de mesa. 

La Figura 26 presenta un diagrama del proceso, cabe recalcar que el flujo depende 

de las actividades específicas de cada organización, sin embargo, se esquematiza las 

principales etapas del proceso. 
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Figura 26. Proceso de plantas de incubación (producción PBB) 
Fuente: (FENAVI - Federación Nacional de Avicultores de Colombia 2022a) 

 

d. Proceso de pollo de engorde  

La efectividad de la etapa del proceso de engorde aves, es un proceso secuencial 

y depende de la eficiencia de los procesos anteriores completos e integrados de: 

producción de alimentos, granjas reproductoras, plantas de incubación. De acuerdo con 

lo especificado en (ROSS an Aviagen Brand 2018), en su manual de manejo de pollo de 

engorde prioriza el cuidado del bienestar del ave en las transiciones, y hace énfasis en las 

siguientes etapas: 

 Nacimiento de PBB 

 Almacenamiento y transporte de PBB 

 Desarrollo de buenas prácticas de alimentación de los pollitos jóvenes 

 Control de suministro de alimento y agua 
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El proceso de pollo de engorde básicamente consiste en la preparación de galpones 

para el alojamiento de las aves, recepción del pollito BB, crianza del ave para lo cual se 

suministra el alimento acorde a la edad de las aves, así como el suministro de agua; todo 

el tiempo requieren de cuidado en su manejo para obtener buenos resultados hasta el retiro 

del ave. Así, se asegura el bienestar animal, así como la eficiencia y rentabilidad en el 

negocio. Según la guía (ROSS an Aviagen Brand 2018):  

 
El objetivo del responsable del pollo de engorde es lograr el desempeño requerido en la 
parvada en cuanto a bienestar del ave, peso vivo, conversión alimenticia, uniformidad y 
rendimiento de la carne dentro de las limitaciones económicas. Gracias al continuo 
progreso genético, el pollo de engorde moderno alcanza el peso de sacrificio deseado en 
menos tiempo. Por lo tanto, es clave proporcionar la acomodación, el ambiente y el 
manejo correcto desde el alojamiento del ave y durante todo el proceso de crecimiento. 
 

En la Figura 27 consta una breve descripción de lo descrito con relación a este 

proceso: 

Figura 27. Proceso de pollo de engorde 
Fuente y elaboración: (ROSS an Aviagen Brand 2018) 

 

e. Proceso de planta de beneficio 

La planta de beneficio es él área operativa encargada de la transformación de aves 

en pie a productos faenados. En concordancia con lo documentado por (FENAVI - 

Federación Nacional de Avicultores de Colombia 2022b), en su “Cartilla Gestión 

Ambiental en Plantas de Beneficio de Aves de Corral” muestra los procesos base que 

involucran, mismos que se describen a continuación: i) las aves en pie ingresan en jaulas 

dentro de los camiones, son pesadas en la báscula; ii) el equipo de calidad inspecciona las 

aves y descartan aves ahogadas o que no se encuentren en condiciones óptimas para el 

proceso; iii) se procede con el colgado de aves en las cadenas transportadoras de la línea 

de producción, y su primer proceso es la insensibilización mediante choque eléctrico, esto 

para evitar el estrés y asegurar un producto de calidad; iv) degüello de las aves, en donde 

se desangran 90 segundos aproximadamente; v) etapa de escaldado, en donde se ingresan 

las aves a calderos con agua caliente a una temperatura entre 58 a 62°C, esto facilita la 
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remoción de plumas; vi) las aves peladas pasan en la línea, y se procede con el corte de 

las patas; vii) se pasa a un área aislada de evisceración para evitar la contaminación; viii) 

en los siguientes procesos se corta el cuello y la cloaca; ix) ingresan al primer chiller de 

lavado de agua fría, que ayuda remover la sangre y restos de plumas en donde permanecen 

unos 30 minutos; x) pasan a un segundo chiller para el proceder con el enfriamiento 

completo en donde pasan otros 30 minutos, para salir a una temperatura máxima de 4°C; 

xi) se procede con el empaque y almacenamiento en cámaras de frío; xii) se realiza el 

lavado y desinfección de las instalaciones y equipos de la planta.  

Figura 28. Proceso de planta de beneficio 
Fuente: (FENAVI - Federación Nacional de Avicultores de Colombia 2022a) 
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f. Comercialización de aves 

Para el caso de empresas avícolas que cuentan con el ciclo completo, se tiene 

disponible dos tipos de comercialización de las aves: i) venta de aves en pie, en donde las 

aves se seleccionan en la granja y se venden vivas a los clientes; ii) venta de aves faenadas. 

Figura 29. Comercialización aves en pie 
Fuente y elaboración: propia 
 
 
 

 

 

Figura 30. Comercialización aves faenadas 
Fuente y elaboración: propia 
 

 

2.2 Construcción de una matriz de gestión de riesgo operativo en el sector 

avícola 

Una vez obtenido el entendimiento de los procesos sujetos a análisis; para 

documentar el proceso de la gestión de riesgos, nos apoyaremos con la construcción de 

una matriz de riesgo operativo que constituye una herramienta fundamental para la 

administración del riesgo, ya que en su contenido se identifica los posibles riesgos a los 

que se puede encontrar expuesta una organización, de manera de evaluarlos y tomar 

acciones correctivas.  

(Palma Rodríguez 2011) expone que: “El objetivo de la matriz de riesgo operativo 

es identificar los posibles riesgos que pueden afectar un negocio o una institución, 
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cuantificar las repercusiones de la materialización de los mismos y elaborar un plan de 

contingencia que permita establecer los controles y acciones que pueda tomar una 

institución para llevar a cabo una gestión eficiente y eficaz de los riesgos operativos”. 

Es así como para la elaboración de la matriz de riesgo operativo con enfoque en 

el sector avícola, se consideran varios temas importantes, que se han venido detallando 

en cada uno de los numerales anteriores que parte desde el entendimiento del sector 

analizado, de su industria, su estructura financiera, su cadena de valor, y nos 

concentramos en la descripción de sus procesos operativos que son la base de la razón de 

ser de este sector. 

 

2.3 Documentación de las actividades de los procesos 

Partiendo del diagrama de flujo de cada uno de los procesos operativos, en los 

siguientes cuadros se presenta la desagregación de cada una de las actividades que lo 

componen, en donde para la gestión de riesgos, se identifica cada una de las variables 

intrínsecas, como son: 

 Actividad: comprende el conjunto de tareas. 

 Tarea: procedimiento que conduce a la consecución de resultados. 

 Proceso crítico: se considera tres aspectos fundamentales: i) evaluación de 

la afectación financiera de la organización; ii) grado de implicación legal 

que pudiese tener; iii) si afecta a la reputación de la organización.  

 Objetivo de la actividad: para tener un entendimiento de la razón de ser de 

cada actividad. 

 Entradas (insumos): recursos utilizados al inicio de la actividad, como 

documentos, informes, reportes. 

 Productos (servicios): resultado de la ejecución de la actividad. 

 Medio de entrega: es importante entender en cada una de las actividades, 

como se materializa la misma, siendo de manera digital o impresa.  

 Tipo de ejecución: es importante definir si es manual u automática, ya que 

esto ayuda a categorizar el riesgo, ya que aquellos procesos manuales se 

encuentran sujetos a una probabilidad de error mayor. 

 Niveles de ejecución y supervisión: que es una fuente importante de 

información para documentar la forma de ejecución y monitoreo de la 

actividad. 
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 Afectación en la contabilidad: que permita direccionar esfuerzos enfocados 

hacia los resultados finales. 

 Manuales: debido a que este trabajo está orientado de manera global a 

empresas del sector avícola, no se dejará documentando este punto, sin 

embargo, se puntualiza que dependiendo de la organización específica que 

realice su análisis de gestión de riesgo, es importante que deje evidencia de 

la existencia y fecha de actualización de los manuales de proceso, ya que 

son una directriz para orientar la gestión del riesgo operativo. 

 

A continuación, se observa una desagregación de cada las actividades de cada uno 

de los procesos delimitados para el análisis: 

 

Macroproceso:  Producción 

Proceso:   Producción de alimento balanceado 

Subproceso:   Producción de alimento de aves 

Área ejecutora: Fábrica de Alimentos 
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Macroproceso:  Producción 

Proceso:   Producción biológicos 

Subproceso:   Cría y levante de aves 

Área ejecutora: Granjas reproductoras de crianza 
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Macroproceso:  Producción 

Proceso:   Producción biológicos 

Subproceso:   Aves en etapa de producción 

Área ejecutora: Granjas reproductoras de producción 
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Macroproceso:  Producción 

Proceso:   Producción biológicos 

Subproceso:   Planta de Incubación (producción PBB) 

Área ejecutora: Planta de Incubación 
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Macroproceso:  Producción 

Proceso:   Producción biológicos 

Subproceso:   Granjas de engorde  

Área ejecutora: Granjas de engorde 
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Macroproceso:  Producción 

Proceso:   Producción en planta de beneficio 

Subproceso:   Recepción, procesamiento y almacenamiento  

Área ejecutora: Planta de beneficio 
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Macroproceso:  Comercialización 

Proceso:   Comercialización de aves en pie 

Subproceso:   Logística y distribución  

Área ejecutora: Comercial 
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Macroproceso:  Comercialización 

Proceso:   Comercialización de aves faenadas 

Subproceso:   Logística y distribución  

Área ejecutora: Comercial 
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2.4 Identificación de riesgos 

De acuerdo con (Comité Técnico ISO/TC 262 2018), el propósito de la 

identificación de los riesgos es reconocer los riesgos que pueden obstaculizar a una 

organización alcanzar sus objetivos. En el numeral anterior se realizó una descripción de 

las actividades de los procesos que se encuentran sujetos a análisis, por lo que 

consecuentemente se procedió con la aplicación del criterio profesional para reconocer 

los riesgos que pueden afectar la consecución de objetivos en cada una de las actividades, 

como parte de su documentación se busca incluir elementos clave del riesgo operativo 

como son: 

 Tipo de evento 

 Factor de riesgo 
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3. Análisis y valoración de riesgos 

El propósito del análisis de riesgos es contar con un entendimiento de su 

naturaleza y características; permitiendo documentar su grado de relevancia que ayude a 

generar información visual que ayude con la priorización de los riesgos, para lo cual se 

puede contar con variables de impacto y probabilidad, a continuación, una breve 

descripción y los criterios que se aplicarán al presente caso de estudio. 

 Impacto: este elemento se encuentra relacionado con el grado de afectación 

que pueden ocasionar en el proceso cada uno de los riesgos identificados, para 

ello las condiciones consideradas en su evaluación se determinaron, con base 

al impacto que pudiesen causar al patrimonio de la organización. Para este 

caso de estudio hemos tomado la información pública de una de las TOP 10 

del sector que se seleccionó para el análisis: 

 

 

 Probabilidad: es la posibilidad de que ocurran los riesgos que se identifican, 

cuya medición en este caso de estudio, como se muestra en el siguiente 

cuadro: 

 

 

 

Con estos elementos podemos determinar el riesgo inherente y construir una 

matriz de riesgos. A continuación, la explicación de riesgo inherente y el método básico 

para la construcción de la matriz: 

 Riesgo inherente: es el riesgo natural o que se encuentra intrínseco en cada 

una de las actividades de la operación de la organización. En este riesgo está 

ausente las medidas de acción para reducirlo o mitigarlo ya sea por controles 

internos o externos. En este caso de estudio en la matriz de riesgo se presenta 
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el resultado de evaluar tanto el impacto como la probabilidad de que ocurra 

cada uno de los riesgos, para lo cual se definen niveles y rangos de riesgo, 

con los cuales se construye el mapa de calor. 

 

 

 

Con base en estos parámetros se va aplicando la calificación a cada uno de los 

riesgos identificados en nuestra matriz de riesgo inherente y de acuerdo con el resultado 

se ubica en el mapa de calor. 

 

 

Consecuentemente en cada actividad se procede con el análisis al sistema de 

control interno, en donde se puede identificar la existencia de controles que pueden 

mitigar los riesgos, disminuyendo de esta manera el impacto del riesgo. A continuación, 

se explica brevemente el marco de controles: 

 Controles: constituyen aquellas actividades que se realizan con el objeto de 

minimizar los riesgos a los que puede estar expuesta la organización y/o su 

proceso. Dentro de la matriz se documenta el control y sus características de 

tipo, naturaleza, periodicidad y nivel de ejecución del control; finalmente se 

determina su eficacia, por lo que para este propósito se consideraron los 

siguientes parámetros: 
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Componente Categoría Descripción Escala Eficacia 

Tipo de 
control 

Manual 
Alta dependencia de las personas; 
existe un mayor riesgo de error 
humano. 

1 Baja 

Semi 
automatizado 

Mezcla automatización y 
validación humana; menor error 
que manual, pero aún dependiente. 

2 Media 

Automatizado 
Alta confiabilidad si se mantiene y 
audita correctamente; mínima 
intervención humana. 

3 Alta 

Naturaleza 

Preventivo 
Evita que ocurra el evento; reduce 
probabilidad de ocurrencia. 

3 Alta 

Detectivo 
Identifica errores/eventos después 
de ocurrir; requiere acción 
correctiva. 

2 Media 

Correctivo 
Actúa solo después de ocurrido el 
evento; mayor exposición a 
pérdidas. 

1 Baja 

Periodicidad 

Permanente 
Control continuo en tiempo real o 
durante toda la operación; 
cobertura completa. 

3 Alta 

Periódico 
Se aplica en intervalos definidos 
(diarios, semanales); posible 
brecha temporal. 

2 Media 

Ocasional 
Se ejecuta esporádicamente o solo 
en casos específicos; menor 
cobertura. 

1 Baja 

Nivel de 
ejecución 

Operativo 
Alta exposición a errores por 
fatiga, experiencia o autonomía 
limitada. 

1 Baja 

Supervisor 
Añade revisión y experiencia; 
eficacia moderada. 

2 Media 

Jefe / 
Gerencia 

Alta eficacia; decisiones 
estratégicas y recursos suficientes 
para intervenir. 

3 Alta 

 

Con la suma de la puntuación de la escala de cada uno de los componentes se 

consideró la evaluación con los siguientes rangos: 

Rango  
(Puntuación 

componentes) 

Nivel de 
eficacia 

Razonamiento 

12 Alto  Sistema de control interno robusto; reduce 
significativamente el riesgo. 

9 – 11 Medio Control adecuado, pero con áreas de mejora. 

6 – 8 Bajo Control débil; expuesto a fallas frecuentes. 

3 – 5 Insignificante Apenas mitiga el riesgo; casi ineficaz. 

≤ 2 Nulo No hay control efectivo, o no hay control; el riesgo 
permanece latente. 
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Riesgo residual: después del desarrollo y documentación de la fortaleza del 

control interno existente, con base a su efectividad es posible minimizar el riesgo. Para la 

evaluación de este riesgo podemos aplicar los mismos parámetros de impacto y 

probabilidad siendo calificados bajo los mismos criterios de la matriz de riesgo inherente. 

En este caso de estudio se observará más adelante como la existencia de controles logra 

minimizar el riesgo inherente.  

 

Valoración de riesgo 

De acuerdo con la normativa ISO 31000, el propósito de la valoración del riesgo 

ayuda a la toma de decisiones; es así como se compara el análisis del riesgo con los 

criterios de riesgo establecido, en donde se determina las acciones a seguir, que pueden 

ser: no hacer nada más, considerar opciones de tratamiento de riesgos, realizar análisis 

opcionales, mantener los controles existentes, reconsiderar los objetivos.  

Adicionalmente para el caso del presente trabajo, con el objetivo de cuantificar el 

riesgo, se ha considerado como un umbral de la matriz 25, dados los rangos de 

cuantificación del impacto y probabilidad; así mismo se determinó un importe de 

importancia relativa como referencia para la cuantificación. En el anexo 1, se incluye un 

detalle del cálculo para cada uno de los procesos y sus riesgos correspondientes; sin 

embargo, a continuación, una explicación de las consideraciones expuestas: 

 Umbral: como se explica en el párrafo anterior, se determinó 25, como 

resultado de multiplicar los rangos máximos del impacto y probabilidad, que 

es de 5, respectivamente. 

 Importancia relativa: debido a que el presente documento está enfocado a un 

grupo de empresas representativas del sector, se ha considerado determinar 

un enfoque de referencia de valor material de acuerdo con los lineamientos 

NIA (Norma Internacional de Auditoría) 230, se puede establecer un importe 

material de los estados financieros basados en el juicio profesional en función 

a las condiciones del ente sujeto a análisis como: su naturaleza, entorno 

sectorial y económico, estructura de propiedad, elementos de atención de los 

estados financieros. Aun cuando la norma no determina porcentajes 

sugeridos, se ha considerado los porcentajes determinados, en la “Guía de 

actuación sobre importancia relativa o materialidad” (Auditores – Instituto de 

Censores Jurados de Cuentas de España, 2014), sugiere ciertos criterios, y 

dadas las circunstancias se ha seleccionado como base: “Resultado de las 
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operaciones continuadas antes de impuestos”, aplicando un 5%. Para este 

hecho se tomó un promedio de los últimos 5 años (2019 – 2023) del resultado 

antes de impuestos de las empresas TOP 10 del sector cuyo importe es de 

US$7.119.306 que multiplicado por el 5% sugerido por la guía, se obtuvo un 

importe de materialidad por US$355.965; que ha sido considerado como 

punto de referencia para la valoración de los riesgos 

 Determinación porcentual y nominal de riesgo inherente: se obtiene de los 

componentes de impacto y probabilidad, divido para el umbral, como se 

muestra en el siguiente cálculo: 

 

Riesgo Inherente % = Nivel de impacto * Nivel de probabilidad *100 

     25 

 

A continuación, un ejemplo del primer riesgo de la matriz: 

 

Riesgo Inherente % =    3  *  2    *100     =   24 

      25 

 

Así mismo en el siguiente cálculo se encuentra la determinación del riesgo 

nominal: 

Riesgo Inherente $ = Materialidad * Riesgo Inherente 

Riesgo Inherente $ = $355.965 * 24% = $85.432 

 

 Determinación porcentual y nominal de riesgo residual: determinado por los 

componentes de impacto y probabilidad, divido para el umbral, como se 

muestra en la siguiente imagen: 

 

Riesgo Residual % = Nivel de impacto * Nivel de probabilidad *100 

     25 

 

En el siguiente cálculo se encuentra un ejemplo del primer riesgo de la matriz: 

 

Riesgo Inherente % =    3  *  1    *100     =   12 

      25 
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Seguidamente la determinación del riesgo residual nominal: 

Riesgo Residual $ = Materialidad * Riesgo Inherente 

Riesgo Residual $ = $355.965 * 12% = $42.716 

 

En las siguientes tablas se puede apreciar el análisis y valoración de riesgos 

documentados para cada uno de los procesos seleccionados y sus actividades 

correspondientes:  

 

Macroproceso:  Producción 

Proceso:   Producción de alimento balanceado 

Subproceso:   Producción de alimento de aves 

Área ejecutora: Fábrica de Alimentos 
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Macroproceso:  Producción 

Proceso:   Producción biológicos 

Subproceso:   Cría y levante de aves 

Área ejecutora: Granjas reproductoras de crianza 
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Macroproceso:  Producción 

Proceso:   Producción biológicos 

Subproceso:   Aves en etapa de producción 

Área ejecutora: Granjas reproductoras de producción 
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Macroproceso:  Producción 

Proceso:   Producción biológicos 

Subproceso:   Planta de Incubación (producción PBB) 

Área ejecutora: Planta de Incubación 
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Macroproceso:  Producción 

Proceso:   Producción biológicos 

Subproceso:   Granjas de engorde  

Área ejecutora: Granjas de engorde 
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Macroproceso:  Producción 

Proceso:   Producción planta de beneficio 

Subproceso:   Recepción, procesamiento y almacenamiento 

Área ejecutora: Planta de beneficio 
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Macroproceso:  Comercialización 

Proceso:   Comercialización de aves en pie 

Subproceso:   Logística y distribución 

Área ejecutora: Comercial 
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Macroproceso:  Comercialización 

Proceso:   Comercialización de aves faenadas 

Subproceso:   Logística y distribución 

Área ejecutora: Comercial 
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4. Evaluación de riesgos 

El propósito de la evaluación de riesgos es mostrar una valoración de los riesgos 

que se encuentra con base a los criterios aplicados en el análisis realizado, de esta manera 

permite clasificar la prioridad de los riesgos; apoyando a la toma de decisiones de las 

acciones que se aplicarán.  

En las siguientes tablas se pueden apreciar los resultados del análisis y evaluación 

de riesgos, mostrados en mapas de calor: 

 

 Matriz de Riesgo Inherente 

Con las consideraciones de la ponderación explicadas en el numeral 3, a nivel de 

impacto por la probabilidad de ocurrencia; el resultado de la matriz de riesgo inherente 

es como sigue: 
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 Matriz de Riesgo Residual 

Una vez identificados los riesgos inherentes de cada una de las actividades, se 

determina la existencia de controles internos asociados a cada actividad que permitan 

reducir los riesgos latentes. Para el caso del presente estudio se documentaron los posibles 

controles que pueden existir en este tipo de organizaciones, por lo que, como resultados 

de los nuevos efectos de la combinación del impacto y probabilidad residual, se observa 

como un efectivo ambiente de control interno permite reducir el riesgo inherente, así 

como se muestra en la siguiente matriz de riesgo residual: 

 



129 

 

Finalmente, de acuerdo con la metodología de ISO 31000, con base en estos 

resultados la organización puede llegar a definir las siguientes acciones: 

 No hacer nada más 

 Considerar opciones para el tratamiento de riesgos 

 Realizar un análisis adicional para comprender mejor el riesgo 

 Mantener los controles existentes 

 Reconsiderar los objetivos 

 

 

5. Seguimiento y revisión – registro e informe 

La normativa de ISO 31000, indica que el objetivo de esta fase es asegurar la 

eficacia del diseño e implementación y el resultado del proceso; por lo que es importante 

contar con informes del trabajo realizado que ayude como base para los seguimientos 

respectivos de todas las etapas de la gestión de riesgo es así como a continuación 

presentamos ilustraciones con información relevante de la información analizada. 
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Resumen riesgos operativos inherentes identificados 

La siguiente ilustración muestra un resumen de los riesgos inherentes relevantes 

identificados, categorizados por procesos y severidad: 

 

 

 

Controles identificados en los procesos 

En los siguientes gráficos se muestra un resumen de la cantidad de controles 

identificados en cada proceso, así como se observa que un 50% son detectivos, 47% 

preventivos y un 3% correctivos. 
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Con relación al nivel de ejecución del control, nos hemos enfocado a los controles 

de alto nivel que son ejecutados por las jefaturas / gerencias, que representa un 76% de 

los mismos, este tipo de control brinda seguridad razonable en la ejecución de los 

procesos. Así mismo se visualiza que en cuanto al objetivo del control un 76% permite 

reducir la probabilidad y el impacto del riesgo inherente. 

 

 

 

Resumen de riesgo operativo residual 

Posterior a la evaluación de controles existentes, cuyo objetivo puede estar 

orientado a disminuir el impacto, la probabilidad o ambos; se observa que bajo estos 

criterios se minimiza los riesgos. En la siguiente ilustración se observa cómo cambia el 

nivel de severidad de estos: 
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Resumen cuantificación nominal del riesgo 

Como resultado de la gestión de riesgo operativo enfocado a los procesos 

operativos y sus actividades relevantes, en donde con la aplicación del criterio de 

importancia relativa de las cifras de los estados financieros por la probabilidad de 

ocurrencia se determinó un importe estimado de exposición al riesgo (riesgo inherente), 

y su correspondiente resultado al mitigarlo (riesgo residual).  

 

 

Mediante la documentación del informe mediante mecanismos adecuados, de 

acuerdo con ISO 31000, se pretende alcanzar los siguientes propósitos: 

- Comunicar a la organización las actividades de gestión de riesgos y los resultados. 

- Proporcionar información para la toma de decisiones, principalmente relacionada con 

el fortalecimiento del control interno organizacional y la minimización de riesgos 

correspondiente. 

- Contribuir al fortalecimiento de la gestión de riesgos. 

- Promover la interacción con los grupos de interés, las personas responsables de cada 

proceso, así como la concientización integral de todo el personal de la organización 

en materia de gestión de riesgos. 
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Conclusiones y recomendaciones 

 

 

Conclusiones 

 

A través de la exposición de las buenas prácticas y los enfoques principales para 

la gestión de riesgo operativo, se logró identificar ciertas alternativas que las empresas 

del sector avícola pueden considerar para fortalecer su gestión de riesgo operativo. En la 

información presentada se evidenció que cada una de las metodologías constituyen una 

herramienta estratégica en el desarrollo de las organizaciones, ya que permiten estructurar 

un marco integrado respecto de la identificación, análisis y evaluación de los riesgos.  Es 

así como los enfoques presentados ofrecen a las empresas del sector avícola la posibilidad 

de seleccionar una opción que se ajuste a sus necesidades y contexto operativo. 

La presentación de los principales aspectos que se deben considerar en la gestión 

del riesgo operativo ha permitido entregar un entendimiento claro de aquellos elementos 

fundamentales que deben tomarse en cuenta al momento de desarrollar una estrategia de 

gestión de riesgo operativo. Se documentó que un modelo integral contempla las etapas 

de identificación, medición, control, monitoreo, mitigación y divulgación, que son claves 

en el desarrollo de una gestión sólida. Así mismo la caracterización de los diferentes 

eventos y factores de riesgo permiten canalizar de manera óptima las estrategias para 

hacer frente a los posibles riesgos operativos que puedan presentarse en las 

organizaciones. 

La descripción del contexto general de la estructura y comportamiento financiero 

de las empresas del sector avícola ecuatoriano ha permitido proporcionar un 

entendimiento de la operación de este tipo de organizaciones. Este análisis 

complementado con las tendencias de resultados financieros sobre todo en un año de crisis 

epidemiológica, muestra como este tipo de riesgos operativos impacta de manera 

importante en sus resultados, Así también la identificación de los principales riesgos a los 

cuales se enfrenta el sector ayuda a concientizar la importancia de contar con herramientas 

de gestión de riesgo operativo que contribuyan con dichas organizaciones en su 

adaptación y desarrollo en diferentes ambientes que se pueden presentar en lo largo del 

tiempo.  
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Con base al análisis conceptual y metodológico desarrollado, se ha diseñado  una 

propuesta de un modelo de gestión de riesgo operativo para las empresas del sector 

avícola ecuatoriano, misma que constituye una herramienta estructurada y proactiva que 

abarca todas las etapas esenciales de la gestión del riesgo operativo bajo el enfoque de 

ISO 31000, facilitando a los usuarios del sector una guía para la documentación de sus 

riesgos operativos y su respectiva gestión, contribuyendo  a la toma de decisiones 

oportunas y efectivas. Además, permite a las organizaciones mantenerse alertas a posibles 

riesgos nuevos a los que se pueden enfrentar y anticipándose a tomar diferentes medidas 

para hacerles frente y promover un ambiente sostenible para la organización. 

 

 

Recomendaciones 

 

Para gestionar eficazmente el sector avícola en Ecuador, es esencial tener una 

comprensión detallada de los macroprocesos, procesos y subprocesos involucrados en su 

operación, así como de los principales indicadores clave que monitorean el desempeño, 

el control y el riesgo. Por lo que es recomendable que las organizaciones del sector avícola 

concienticen respecto de la adopción de un enfoque de gestión de riesgo operativo 

estructurado que permitirá a las empresas avícolas a mejorar su eficiencia operativa, 

asegurar la calidad de sus productos y reducir los riesgos asociados con la producción y 

comercialización de aves y en consecuencia puedan alcanzar los objetivos empresariales. 

La construcción de una matriz de riesgo operativo constituye una herramienta 

esencial para el propósito de la gestión de riesgos, debido a que es en donde se materializa 

la capacidad de identificar, evaluar, controlar, y tomar decisiones frente a los diferentes 

riesgos a los que puede encontrarse expuesta una organización. Por ello se recomienda 

que los profesionales responsables de la gestión de riesgos desarrollen matrices 

completas, claras y concisas, ajustadas a la realidad de cada organización y que integren 

de manera efectiva todos los aspectos relacionados con la administración del riesgo 

operativo. 

La gestión de riesgos operativo representa un componente estratégico en las 

organizaciones del sector avícola al permitirle mitigar posibles efectos adversos en la 

consecución de sus objetivos. En tal sentido se recomienda a las empresas del sector a 

desarrollar su cultura organizacional en torno a la gestión de riesgos, mediante la 

integración de profesionales especializados con conocimientos técnicos y metodológicos 
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en esta área. Así también es esencial fomentar la participación activa y coordinada de 

todos los colaboradores promoviendo una visión integral que facilite la identificación, 

evaluación y control de riesgos en todos los niveles de la organización. Este enfoque 

permitirá la construcción de una estructura más sólida y resiliente orientada a resultados 

sostenibles en entornos dinámicos e inciertos. 

La valoración nominal de los riesgos en la organización debe fundamentarse en 

parámetros razonables y alineados al contexto interno y externo de la entidad, conforme 

a los lineamientos de ISO 31000. Para ello se recomienda que la definición de los criterios 

de valoración sea determinada por profesionales especializados en el tema y con el 

conocimiento suficiente de la entidad, en coordinación con la alta dirección y los niveles 

estratégicos de la empresa. Este proceso debe considerar el apetito y tolerancia al riesgo 

definidos en la organización, asegurando que las decisiones relacionadas con la 

priorización y tratamiento de riesgos se encuentren alineadas con los objetivos 

estratégicos y la capacidad de la organización para asumir los riesgos. 
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Anexos 

 

Anexo 1: Matriz _ cálculo cuantificación riesgo inherente y riesgo residual 

Para todos los procesos se consideró: 

 Umbral: 25 

 Materialidad: US$355.965 

 RIV: Riesgo Inherente Valorado 

 RI%: Riesgo Inherente Porcentual 

 RRV: Riesgo Residual Valorado 

 RR%: Riesgo Residual Porcentual  

 

Producción de alimento de aves 

 

 

Producción de aves reproductoras (Granjas de crianza y producción) 
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Planta de incubación (producción de pollito BB) 

 

 

Proceso de engorde de aves (granjas broiler) 

 

 

Planta de beneficio 
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Comercialización aves en pie 

 

 

Comercialización aves faenadas 
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Anexo 2: Imágenes de los procesos principales 

 

Estructura cadena productiva alimento balanceado 

 

Fuente: (AFABA - Asociación Ecuatoriana de Alimentos Balanceados 2024) 

 

Producción de alimento balanceado 

 

Fuente: (AFABA - Asociación Ecuatoriana de Alimentos Balanceados 2024)  
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Alistamiento granjas reproductoras 

 

Fuente: (ROSS an Aviagen Brand 2023), Manual de Manejo de Reproductoras 2023 

 

Galpón Aves Reproductoras - Productoras 

 

Fuente: (ROSS an Aviagen Brand 2023), Manual de Manejo de Reproductoras 2023 
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Ejemplos de buenos procedimiento de bioseguridad en granjas de engorde 

 

Fuente: (ROSS an Aviagen Brand 2018) 

 

Proceso planta de beneficio 

 

Fuente: (FENAVI - Federación Nacional de Avicultores de Colombia 2022b) 




