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RESUMEN 

 

El presente proyecto de grado pretende exponer una metodología de análisis de 

riesgos que permita proporcionar a la Alta Dirección del Grupo Empresarial 

HOLDINGDINE S.A. una herramienta para la toma de decisiones en los aspectos 

operacionales, de mercado, de liquidez, legales y de reputación que puedan tener un  

impacto significativo en el desempeño de la misma HOLDINGDINE así como sus 

subsidiarias, exponiendo que la principal subsidiaria es ACERÍAS NACIONALES 

DEL ECUADOR ANDEC S.A., para la cual ha sido desarrollado el presente trabajo. 

 

Para lo cual, dentro del análisis de riesgos es importante conocer claramente la 

empresa el ambiente externo, su historia, sus objetivos, sus principales grupos de 

interés, operacionalmente cuáles son las áreas más sensibles y los resultados 

financieros que ha generado en un horizonte de tiempo. Usando las herramientas que 

la administración ha permitido generar se pueda integrar el análisis PEST, Cinco 

fuerzas de Porter, más el análisis FODA para determinar qué tan expuesta se 

encuentra la empresa a los riesgos que presenta el entorno y la misma empresa. 

 

Para ello, una vez aplicada la metodología de análisis de riesgos y llegar a determinar 

qué tan expuesta está la organización a las distintas clases de riesgos, se han 

planteado recomendaciones a la Alta Dirección de la matriz y de la empresa que 

permitan tomar decisiones en cuanto a los riesgos identificados se trata. 

 
PALABRAS CLAVE 
 

Grupo Empresarial Corporativo 

Propuesta estratégica 

Riesgo 

Mercado 

Reputación corporativa 
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ABSTRACT 
 

This project aims to expose a degree of risk analysis methodology that aims at 

providing senior executives of HOLDINGDINE S.A. a tool for decision making in 

operational, market , liquidity, legal and reputational risks that may have a significant 

impact on the performance of the same HOLDINGDINE and its subsidiaries , 

exposing the principal subsidiary is ANDEC SA , for which it has been developed in 

this work. 

 

For which, within the risk analysis is clearly important to know the company's 

external environment , its history, its objectives, its main stakeholders, which 

operationally sensitive areas are and the financial results generated in a time horizon. 

Using the tools that management has generated can be integrated PEST analysis, 

Porter's Five Forces, SWOT analysis more to determine how the company is exposed 

to risks associated with the environment and the same company. 

 

To do this, once applied the methodology for analyzing risks and get to determine 

how the organization is exposed to different kinds of risks have arisen 

recommendations to senior management of the parent company and enable informed 

decisions regarding the identified risks involved. 

 

KEY WORDS 
 

Corporate Business Group 

Strategic proposal 

Risk 

Market 

Corporate reputation
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CAPÍTULO  I 

DISEÑO CONCEPTUAL DE LA INVESTIGACION  
 

1.1 Introducción 

 

       HOLDINGDINE S.A. nace en el año 2000, cuando la Dirección de Industrias 

del Ejército, en un paso decisivo para direccionar su actividad institucional, adopta 

un nuevo modelo de conglomerado empresarial, mediante la conformación  de la 

compañía HOLDINGDINE S.A. Corporación Industrial y Comercial, como una 

organización supra empresarial que planifica, lidera, norma y evalúa 

corporativamente la gestión de las empresas en las que es accionista, armonizando 

monolíticamente las diferencias que se venían advirtiendo originalmente, por la 

coexistencia de figuras empresariales disímiles, en su estructura jurídica.  

       La compañía HOLDINGDINE S.A. se constituye como una sociedad anónima,  

al amparo de la Ley de Compañías, que establece la existencia de los Grupos 

Empresariales, bajo la conducción de una  Organización  Superior (Matriz), que tiene 

por objeto la propiedad; adquisición y tenencia de acciones de las compañías 

(subsidiarias), con la finalidad de vincularlas e integrarlas jurídicamente, ejercer su 

control y administración como un centro de decisiones, con facultades para regular 

su gestión gerencial, financiera, crediticia, administrativa, y de resultados, en 

especial; por efecto de lo cual se busca maximizar su rentabilidad, evitando 

duplicidad en la ejecución de tareas y minimizando la carga fiscal.  



2 
 

 
 

       La Corporación HOLDINGDINE S.A. para optimizar su gestión, productividad 

y competitividad, posee una estructura organizacional conformada por tres divisiones 

vinculadas a los sectores manufactura, agroindustrial y servicios.  

 

       La investigación que  proponemos parte del análisis de que el Grupo 

Empresarial ha tenido varias clases de vaivenes económicos que surgen de una mala 

toma de decisiones, o la poca dimensión de los riesgos a los que se ha expuesto 

periódicamente, esto se refleja en cierres de algunas subsidiarias, proyectos cuya 

inversión no retorna de la forma que el accionista espera, operaciones crediticias 

fallidas que generaron castigos y la incobrabilidad de las mismas, entre otras 

operaciones que han dejado de lado un elemento crucial que es la Administración de 

Riesgos. 

 

      Hoy por hoy, el Grupo Corporativo Holdingdine no cuenta con una propuesta 

estratégica de identificación, medición y control de riesgos que ayude en el análisis y 

toma de decisiones. Por esta razón surge el proyecto que le permita a la Alta 

Dirección tener las herramientas eficaces en cuanto a inversión y generación de 

rentabilidad y empleo. 

 

      Es así que el monto de inversión que actualmente mantiene el Grupo Corporativo 

se detalla en la Tabla 1. 
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Tabla 1 Inversión por Subsidiaria 

 

EMPRESA INVERSION EN 

USD 

PORCENTAJE DE 

INVERSIÓN  

ANDEC S.A.       63,707,000  82.39% 

FABRILFAME  S.A.        4,815,000  6.23% 

EXPLOCEN S.A.        1,262,000  1.63% 

FMSB SANTA BARBARA 

S.A. 

       3,695,000  4.78% 

ENERGYHDINE C.A.           709,000  0.92% 

SEPRIV S.A.           148,000  0.19% 

DINMOB C.A.           860,000  1.11% 

COSSFA S.A.        1,098,000  1.42% 

HDINEAGROS S.A.           100,000  0.13% 

AYCHAPICHO AGROS S.A.           934,000  1.21% 

TOTAL       77,328,000  100.00% 

 
Fuente: HOLDINGDINE S.A. 

 
Elaborado por: Autoría propia 

 

       El proyecto se desarrollará en la principal subsidiaria del Grupo Empresarial 

Corporativo HOLDINGDINE S.A., que pertenece a la división de manufactura, 

ANDEC S.A. por el nivel de inversión.  

 

1.2 Determinación del Problema 
 

       En el Grupo Empresarial se determinó que el problema principal es la pérdida de 

recursos económicos, principalmente originado por: 1) Proyectos que se encuentran 
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en ejecución que no cumplen con la rentabilidad planteada originalmente en la 

viabilidad que se dio para su aprobación, originada en el incumplimiento de plazos 

para la ejecución y la falta de un análisis financiero que no contempla la evaluación 

de riesgos; 2) Existe un desconocimiento de los riesgos existentes, su evaluación y 

control, dicho problema generó una alta incobrabilidad  de cartera y contar con un 

inventario obsoleto y caduco, y, 3) un retraso en la toma de decisiones en un 

ambiente macro y micro económico fluctuante que ha sido generado por un cambio 

constante de la alta dirección y una ambigüedad en las leyes públicas y privadas y 

por ende su aplicación. 

 

      Siguiendo el esquema de Marco Lógico, se logró determinar el siguiente árbol de 

problemas 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Gráfico 1 Árbol de identificación del problema 
 

Elaborado por: Autoría propia 
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1.3  Justificación e Importancia del Tema 
 

       La Administración Integral del Riesgo Empresariales, exige actualmente una 

necesaria visión y acción Integral en los procesos operativos, legales y financieros. 

 

       Aún hoy hay pocas organizaciones que realmente consideran y gestionan los 

riesgos estratégicos a los que están expuestas. Muchas analizan y gestionan algunos 

riesgos operativos a menudo relacionados con el área financiera o patrimonial, pero 

pocas lo hacen de forma sistémica y completa., utilizando procesos que identifiquen, 

valoren, mitiguen y controlen el riesgo.  Estas organizaciones centran su esfuerzo en 

la operativa diaria y las más avanzadas en la implantación adecuada de su estrategia 

pero son todavía escasas las que hacen una reflexión profunda y ordenada de los 

riesgos que pueden afectar su posición competitiva futura. 

 

       Hoy pues, en un entorno cada vez más competitivo y dinámico, es más necesario 

que nunca, que las organizaciones consideren y actúen sobre todos los riesgos 

presentes. 

 

       Con el presente trabajo se desea brindar una propuesta estratégica de 

administración de riesgos que nos permita conocerlos, evaluarlos, controlarlos y de 

ser factible eliminarlos, en la principal empresa que maneja este Holding 

Empresarial, desde el punto de vista operativo, crediticio, de tesorería y financiero. 

Adicionalmente, minimizar posibles pérdidas que podrían surgir como consecuencia 

de una mala toma de decisiones, por falta de información. 
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      Las facilidades son varias, considerando la apertura por parte de la 

Administración en contar con una propuesta que les permitan a sus técnicos conocer 

y evaluar la gestión de riesgos. 

 

      Los beneficios que se esperan obtener consisten en determinar cuáles son los 

principales desafíos a los que el Holding empresarial se enfrentan en el actual 

escenario económico, cuáles serían las estrategias que debería tomar en cuenta la 

organización para una correcta administración global del riesgo, considerando dentro 

de ellos a los riesgos operativos, riesgos de mercado, riesgos crediticios, riesgos de 

fraude y otros cruciales; y finalmente, conocer cuál sería el impacto de una gestión 

exitosa de riesgos. 

 

1.4  Objetivos 
 

1.4.1  Objetivo General 
 

      Desarrollar una propuesta estratégica de administración de riesgos que permita 

tomar decisiones a la Alta Dirección del Grupo Empresarial Corporativo 

HOLDINGDINE S.A. que permita cubrir el análisis de las diferentes clases de 

riesgos a los que la organización y sus subsidiarias podrían estar expuestos, siendo 

estos: riesgos operativos, de mercado, crediticios y de fraude, finalmente generar 

conclusiones y recomendaciones a la Administración de los hallazgos encontrados 

para la toma de decisiones. 
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1.1.2  Objetivos Específicos 
 

      Los objetivos específicos que determinamos con la ejecución del presente 

proyecto son: 

 

a. Identificar las diferentes clases y potenciales riesgos a los que se expone la 

Corporación y sus subsidiarias: riesgos operativos, de mercado, crediticios y de 

operación. 

 

b. Valorar el impacto de estos riesgos en las principales subsidiarias a través de 

matrices. 

 

c. Identificar instrumentos de control y tratamiento de riesgos. 

 

d. Generar a nivel corporativo conclusiones y recomendaciones sobre la 

aplicabilidad de la metodología de análisis de riesgos. 

 

1.5 Delimitación del Tema 
 

      El proyecto que se plantea se realizará en la subsidiaria más importante del 

Grupo Corporativo Holdingdine S.A., es decir, Acerías Nacionales del Ecuador 

ANDEC S.A. que pertenece a la división de Manufactura 

 

      Se ha escogido a esta empresa considerando los siguientes criterios: 
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- Nivel de facturación. 

- Diversificación de productos 

- Número de empleados 

- Monto de activos 

- Número de clientes 

- Mercado  

 

      La Tabla 2 Criterios de Selección por Subsidiaria, detalla la importancia de la 

empresa escogida para el análisis. 

 

Tabla 2 Criterios de selección por subsidiaria 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Continúa… 
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1.6  Limitaciones de la Investigación 
 

       El presente trabajo plantea desarrollar una propuesta estratégica de 

administración de riesgos para Acerías Nacionales del Ecuador ANDEC S.A., y que 

sirva como referente para el grupo empresarial corporativo HOLDINGDINE S.A., 

desarrollando matrices de medición y control de riesgos, además de entregar 

conclusiones y recomendaciones  para la toma de decisiones, y que con su adecuada 

aplicación permita identificar, medir, administrar y monitorear los distintos tipos de 

riesgos. 

  

       La investigación no trata de elaborar modelos matemáticos de medición de 

riesgos, puesto que la Maestría en Finanzas Empresariales estuvo siempre orientada 

a la generación de estrategias financieras, de toma de decisiones, por tanto, la 

propuesta aquí planteada permitirá básicamente entregar recomendaciones que 
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ayuden a que la Corporación mantenga una propuesta que pueda implementarla en 

todas sus subsidiarias partiendo del análisis de la principal subsidiaria antes 

mencionada. 

 

      Con el presente trabajo se entregará un producto que determine la manera de 

reducir, controlar y/o mitigar los riesgos de Mercado, de Crédito, de Liquidez, 

Operativo y Legal que se logren identificar en el desarrollo del presente proyecto. 

 

1.8 Marco Teórico 
 

      En este primer capítulo se plantea desarrollar el marco teórico que se empleará 

en el desarrollo de la propuesta estratégica de administración de riesgos en el Grupo 

Empresarial, abarcando conceptos como de riesgo, administración de riesgos, 

elementos principales, clasificación de riesgo incluyendo en esta parte al riesgo de 

mercado, riesgo de crédito, riesgo de liquidez, riesgo operacional, riesgo legal y de 

reputación, cómo se miden los riesgos que se han logrado identificar, y finalmente, 

mirar de forma macro el control de riesgos en una organización.   

 

       En el segundo capítulo se establecerá el contexto de la empresa en estudio, 

analizando el contexto externo, los riesgos asociados al entorno, el contexto interno, 

la organización, los procesos, para finalmente llegar a determinar el FODA de la 

compañía, base para el análisis del modelo de riesgos. 
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      En el tercer capítulo se identificarán los riesgos a los que se encuentren 

expuestas, para lo cual se definirá una matriz base de identificación de riesgos. 

Adicionalmente, se los categorizará de acuerdo al tipo de riesgo que pertenezca, se 

realizarán matrices que medirán a los riesgos por grado de importancia, probabilidad 

y consecuencia, para finalmente concluir en una matriz integral de tratamiento de 

riesgos. 

 

      En el cuarto capítulo con los resultados de las matrices establecidas y del análisis 

realizado se procede a definir el control de los mismos en forma general, se propone 

la conformación de un Comité Corporativo de Riesgos e Inversiones, el área de 

riesgos y los beneficios de contar con un modelo de análisis de riesgos. 

 

1.8.1 Marco teórico 
 

Concepto de Riesgo 

 

     Según Estupiñan Gaitán en relación al concepto de riesgo menciona: 

 

     Se produce riesgo cuando hay probabilidad de que algo negativo suceda o que 

algo positivo no suceda, la ventaja de una empresa es que conozca claramente los 

riesgos oportunamente y tenga la capacidad para afrontarlos. El Riesgo es un 

concepto que bien podríamos llamar vital, por su vínculo con todo lo que hacemos, 

casi podríamos decir que no hay actividad de vida, de los negocios o de cualquier 

asunto que se nos ocurra que no incluya la palabra riesgo. (Estupiñan Gaitán, 2006, 

pág. 103) 
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     Un riesgo es cualquier suceso que pueda afectar negativamente a la marcha del 

proyecto en el futuro. El riesgo se haya asociado de manera inexorable a cualquier 

actividad que se lleve a cabo y que imponga la decisión entre varias alternativas. El 

riesgo, por tanto, acompaña a todo cambio y está presente en cada decisión El riesgo 

implica elección e incertidumbre 

 

    Es necesario que las instituciones cuenten con las herramientas necesarias, para 

identificar riesgos genéricos y con sistemas de medición, que les permitan 

conceptualizar, cuantificar y controlar estos riesgos en el ámbito institucional. 

 

Administración  de Riesgos 

 

     De acuerdo a De Lara Haro Alfonso respecto a la administración de riesgos 

explica: 

 

     La administración o gestión de riesgos es reconocida como una parte integral de 

las buenas prácticas gerenciales. Es un proceso interactivo que consta de pasos, los 

cuales son ejecutados, posibilitan una mejora continua en el proceso de toma de 

decisiones. La administración de riesgos es un término aplicado a un método lógico 

y sistemático de establecer el contexto, identificar, analizar, evaluar, tratar, 

monitorear y comunicar  los riesgos asociados con una actividad, función o proceso 

de una forma que permita a las organizaciones minimizar pérdidas y maximizar 

oportunidades. Para ello, las organizaciones están adoptando profesionalmente 

funciones específicas manejados por departamentos especializados en la 



13 
 

 
 

identificación de riesgos, no solo de sus activos, sino de sus pasivos, equilibrando la 

rentabilidad y la de poder asumir los riesgos implícitos en los negocios, 

denominándolas Gerencias de Riesgos, logrando así una mayor eficiencia y eficacia 

de los procesos para una mayor efectividad, como también denominando factores y 

mecanismos de medición, fuentes de información confiables y oportunas. (De Lara 

Haro, 2005, págs. 15-16) 

 

       La Administración de riesgos es tanto identificar oportunidades como evitar o 

mitigar pérdidas. Puede ser aplicado a todas las etapas de una actividad, función, 

proyecto, producto o activo. 

 

      La administración del riesgo consiste en encontrar la combinación de actividades 

que permita aspirar a un balance entre: 

 

• Resultado esperado  

• Variabilidad  

• Libertad de acción acorde con la capacidad de la empresa para asumir riesgos. 

 

    Según Cuello Lascano, Roberto en su tesis explica que los elementos principales 

del proceso de administración de riesgos, son los siguientes: 

 

a. Establecer el contexto: establecer el contexto estratégico, organizacional y de 

administración de riesgos en el cual tendrá lugar el resto del proceso. 
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b. Identificar riesgos: identificar qué, por qué y cómo pueden surgir las cosas como 

base para análisis posterior. 

 

c. Analizar riesgos: determinar los controles existentes y analizar riesgos en 

términos de consecuencias y probabilidades en el  contexto de esos controles. El 

análisis debería considerar el rango de consecuencias potenciales y cuán probable 

es que ocurran esas consecuencias.  Consecuencias y probabilidades pueden ser 

combinadas para producir un nivel estimado de riesgo. 

 

d. Evaluar riesgos: comparar niveles estimados de riesgos contra los criterios 

preestablecidos. Esto posibilita que los riesgos sean ordenados como para 

identificar las prioridades de la administración. Si los niveles de riesgo 

establecido son bajos, los riesgos podrían caer en una categoría aceptable y no se 

requeriría un tratamiento. 

 

 

e. Tratar riesgos: aceptar y monitorear los riesgos de baja prioridad. Para otros 

riesgos, desarrollar e implementar un plan de administración específico que 

incluya consideraciones de fondeo. 

 

f. Monitorear y revisar: monitorear y revisar el desempeño de administración de 

riesgos y los cambios que podrían afectarlo. 

 

g. Comunicar y consultar: comunicar y consultar con interesados internos y externos 

según corresponda en cada etapa del proceso de administración de riesgos y 
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concerniendo al proceso como un  todo. La administración de riesgos se puede 

aplicar en una organización a muchos niveles. Se lo puede aplicar a nivel 

estratégico y a niveles operativos. Se lo puede aplicar proyectos específicos para 

asistir con decisiones específicas o para administrar áreas específicas reconocidas 

de riesgo. (Cuello Lascano, 2008, págs. 98-99) 

 

Gráfico 2 Proceso metodológico de análisis de riesgos 
Elaborado por: Australian Standard 

 

 

Clasificación del riesgo 

 

Se pueden clasificar los diferentes riesgos de gestión en Riesgos de Mercado, de 

Crédito, de Liquidez y Operativo y Legal. 
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1. Riesgo de Mercado 

2. Riesgo de Crédito 

3. Riesgo de Liquidez 

4. Riesgo Operativo y Legal 

 

1. Riesgo de Mercado  

 

     Según Fuentes María de Lourdes en relación al riesgo de mercado menciona: 

 

     El riesgo de mercado es la incertidumbre acerca de los rendimientos futuros de 

una inversión, como resultado de movimientos adversos en las condiciones de los 

mercados financieros. Su valuación correcta requiere de la oportunidad y calidad de 

la información sobre el valor de mercado actual de los activos, pasivos y elementos 

de cuentas de orden de una institución. 

 

     La gestión del riesgo de mercado se lleva a cabo mediante la implementación de 

procedimientos, que permiten armar escenarios de comportamiento de los factores 

que, por mercado, afectan el valor de los portafolios de la compañía. (De la Fuente, 

2011, pág. 4) 

 

2. Riesgo de Crédito 

 

    “El riesgo de crédito se refiere a la pérdida potencial en la que incurre quien 

otorga un crédito, debido a la posibilidad de que la contraparte no cumpla con sus 
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obligaciones. (Probabilidad de no pago)”. (Gómez Trujillo, 2010) El crédito implica 

confianza, que se concreta cuando la matriz entrega o promete dinero a sus 

subsidiarias.  

 

     “Crédito proviene del verbo latín credere, que significa creer, en este caso creer o 

tener confianza en alguien, ya que sin confianza no hay crédito” (Wikipedia, 2011).  

Una vez estudiada una operación de activo, su aprobación depende 

fundamentalmente de que la matriz confíe en la recuperación del capital y de los 

intereses. Cuando la matriz concede crédito a sus subsidiarias, está incurriendo en un 

riesgo, al conceder crédito, lo que espera es obtener unos beneficios (intereses y 

comisiones) y recuperar el dinero prestado. 

 

     No obstante, toda operación de crédito implica un riesgo, que se puede separar en 

Riesgo de impago de intereses y comisiones y Riesgo de no devolución del capital, 

los cuales una vez identificados deben ser medidos para mitigarlos. 

 

3. Riesgo de Liquidez  

 

     “El riesgo de liquidez se refiere a las posibles pérdidas en el valor del portafolio 

debidas a la necesidad de liquidar instrumentos en condiciones financieras no 

propicias” (Gómez Trujillo, 2010). 

 

      Es el riesgo de pérdidas en que puede incurrir el grupo corporativo al verse 

obligada a vender activos o contraer pasivos en condiciones desfavorables para 
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satisfacer necesidades a corto plazo. El Riesgo de liquidez se produce cuando una 

entidad a corto plazo no tiene liquidez suficiente para atender este tipo de pagos. 

 

     “No hay que confundir iliquidez con insolvencia. La primera es coyuntural y la 

segunda estructural. Los problemas de liquidez pueden resolverse a través de la 

venta de inversiones o parte de la cartera de créditos para obtener efectivo 

rápidamente. No obstante, la liquidez mal administrada puede llevar a la 

insolvencia.” (Euroresidentes, 2009) 

 

      Se refiere adicionalmente a financiaciones, exceso de activos improductivos, 

stocks exagerados, poco apoyo financiero de los dueños, inversiones inoficiosas con 

disponibilidad a largo plazo, entre otras. 

 

4. Riesgo Operacional y Legal 

  

    “Se entiende como riesgo operacional la pérdida potencial por fallas o deficiencias 

en sistemas de información, controles internos o por errores en el procesamiento de 

operaciones o riesgo que se originen en pérdidas imprevistas; riesgo legal o riesgo 

que se produzcan quiebras por contratos inadecuadamente documentados o porque 

no puedan ejecutarse por algún defecto formal, y por último riesgos de robo fraude o 

estafa por parte de clientes, representantes, empleados o directivos.” (Bconsultores, 

2005) 
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      El riesgo de operación adicionalmente se refiere al riesgo con proveedores, 

calidad, liquidez, producción, maquinaria, especialización de mano de obra, 

convertibilidad, fraudes, entre otros. 

 

      “El análisis del riesgo operacional y legal de una institución requiere de procesos 

de control de riesgo operativo que permitan evitar pérdidas potenciales debidas al 

incumplimiento de disposiciones legales y administrativas, por procesos sin control, 

fallas en la operación de sistemas, etc”. (De la Fuente, 2011, págs. 28-29) 

 

Los riesgos operativos pueden atribuirse a factores tales como: 

 

� Deficiencias de control interno 

� Procedimientos inadecuados 

� Errores humanos 

� Fallas en los sistemas informáticos 

 

Los riesgos legales por su parte se atribuyen a: 

 

� Deficiencias legales en la estructuración 

� Formalización y garantías de crédito 

 

El análisis del riesgo operativo y legal debe considerar lo siguiente: 

 

� Descripción del Negocio 
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� Características de la estructura estratégica de la organización 

� Tipos y características de productos 

� Tipos y características de actividades 

 

    De acuerdo a Vélez Pareja Ignacio respecto a la gestión de riesgo de mercado 

explica que: 

 

     La gestión del riesgo de mercado se lleva a cabo mediante la implementación de 

procedimientos, que permiten armar escenarios de comportamiento de los factores 

que, por mercado, afectan el valor de los portafolios de la compañía. La gestión del 

riesgo de mercado se desarrolla de forma secuencial iniciando por la identificación 

de los factores de riesgo, es decir, determinando cuales agentes dependientes del 

mercado pueden tener impactos adversos en los portafolios debido a un desempeño 

inesperado de dichos factores o agentes. (Vélez Pareja, 2003, pág. 34) 

 

Evaluación de los riesgos estratégicos 

 

       Es importante cuantificar la importancia de los riesgos estratégicos que pueden 

impactar en una organización. Para ello, se tomaremos como referencia dos 

parámetros básicos a la hora de cuantificar cada uno de los riesgos: 

 

     En su exposición Trullenque Francisco menciona la importancia de los riesgos 

estratégicos: 
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� Exposición al riesgo, es la probabilidad de ocurrencia del riesgo. 

� Severidad del riesgo, es el impacto previsto sobre el proceso de creación de valor 

en caso de que el riesgo realmente se produzca (Trullenque, 2003, pág. 4) 

 

      Con estos parámetros se tendrá distintas combinaciones que marcarán el tipo de 

vigilancia necesaria que se tiene que adoptar ante los mismos. 

 

 

 

 

Gráfico 3 Vigilancia del riesgo en función de la exposición y severidad 

Elaborado por: Trullenque  

 

    

  Según Trullenque de esta forma, la vigilancia del riesgo que se debe adoptar se 

encuadrará dentro de uno de estos cuatro tipos: 

 

1- Foco de atención permanente para aquellos riesgos de alta exposición y severidad. 
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2- Vigilancia continuada, aunque de menor intensidad que en el caso anterior para 

riesgos de alta exposición pero bajo impacto. 

3- Vigilancia por excepción, en riesgos de baja exposición pero alta severidad. 

4- Vigilancia residual, para aquellos riesgos de baja exposición y severidad. 

(Trullenque, 2003, pág. 16) 

Acciones de gestión del riesgo 

 

    Según Mascareñas Pérez Juan la gestión del riesgo puede ser preventiva o 

reactiva: 

 

� Preventiva: desencadena acciones que previenen la ocurrencia del riesgo, bien 

sea por transferencia  del mismo a un tercero o por la puesta en marcha de 

mecanismos, actividades o procedimientos que eliminen o minimicen la 

ocurrencia del mismo. 

 

� Reactiva: desencadena acciones una vez el riesgo ha comenzado a ocurrir. 

Establecer a priori estas acciones de reacción al riesgo permite una rápida 

reacción que minimiza el impacto del riesgo una vez este se produce. 

(Mascareñas Pérez, 2002, pág. 17) 
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Gráfico 4 Clasificación de las acciones de gestión de riesgos 
Elaborado por: Mascareñas 

 

Métodos generales de resolución de riesgos 

 

      Según Fragoso Juan Carlos explica que  hay cuatro métodos de resolución de 

riesgos en función de la actitud que se muestre frente al riesgo. Estos cuatro métodos 

son: eliminación, retención, evitación y transferencia. 

 

� Eliminación del riesgo Se trata de eliminar los factores que inducen el riesgo y 

con ello eliminar la posibilidad de exposición al riesgo. Este tipo de riesgos debe 

ser riesgos no inherentes a la propia actividad realizada, sino riesgos accesorios 

que no influyen directamente en logro de los objetivos del proyecto. 

 

� Retención del riesgo La mayor parte de los riesgos que se identifican no es 

posible eliminarlos y por tanto hay que hacerles otro tipo de tratamiento. La 

retención del riesgo es la asunción por parte de los responsables del proyecto de 



24 
 

 
 

que el riesgo existe y que por tanto hay que convivir con él. El mero hecho de 

acometer un proyecto es un riesgo que no puede ser evitado y sólo puede ser 

retenido. 

 

� Evitación del riesgo El riesgo existe y puede provocar sus efectos negativos. En 

este caso hay que identificar los factores que provocan el riesgo y mantenerlos 

bajo control para evitar que el riesgo provoque sus efectos. Evitar el riesgo es 

diferente de eliminarlo, en el primer caso el riesgo no debe ser controlado 

porque no puede ocurrir, en este caso el riesgo amenazará permanentemente y 

debe evitarse sus efectos. 

 

 

� Transferencias del riesgo Algunos tipos de riesgos (normalmente poco probables 

pero muy negativos) pueden ser transferidos a terceros mediante la contratación 

de seguros o haciendo contratos en los  que el cliente o los proveedores asumen 

este riesgo. (Fragoso, 2002, pág. 128) 
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CAPÍTULO II  

IDENTIFICACIÓN DE LA EMPRESA ACERÍAS NACIONALES 

DEL ECUADOR ANDEC S.A. 

 

En el presente capítulo se reunirán los elementos necesarios para conocer a 

fondo a la empresa, así como su capacidad económica - financiera, y con ello 

interpretar las principales fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas. 

 

2.1 Entorno macroeconómico 
 

2.1. 1 Contexto económico del Ecuador 
 

     A continuación se presenta un cuadro con los principales indicadores 

macroeconómicos en el año 2009. 

 

Tabla 3 Indicadores macroeconómicos 2009 

 

Fuente: Banco Central del Ecuador 
Elaborado por: Autoría propia 

INDICADOR VALOR INDICADOR VALOR 

Precio barril petróleo WTI USD 62 Crecimiento real PIB (dic. 09) 0.4% 
Precio barril petróleo Ecuador 
Tasa de Desempleo (diciembre 09) 

USD 53 
7.09% 

    Reserva Monetaria Internacional 3.792 M 

Deuda Pública vs PIB 14.60% 
Balanza Comercial (comercio 
registrado 09) 

-301 M 

Inflación (promedio del período 
09) 
Inflación (fin de período 09) 

5.2% 
4.3% 

Riesgo País (03 diciembre 09:) 632  

  
Remesas (millones acumulados-
VI 09) 

USD 2,495 
M 
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    Hasta ahora se ha evidenciado un mayor énfasis en el incremento del gasto 

público, orientado básicamente a atender las necesidades del sector social, lo que 

requerirá de fuentes de financiamiento adicionales y para cubrirlos se han hecho 

públicos algunos planteamientos de reformas tributarias, como incremento de 

impuestos a los consumos especiales, impuesto a la salida de divisas y el impuesto a 

la renta, así como se buscará también la reducción de la elusión y de la evasión. 

 

      Las propuestas de las autoridades económicas del Gobierno se orientan a 

fortalecer la actividad productiva de las micro, pequeñas y medianas empresas, con 

especial énfasis en los sectores que ocupan una mayor mano de obra. Los 

mecanismos utilizados han sido la canalización de recursos frescos a estos sectores y 

la reestructuración de deudas vencidas de agricultores a través de la banca pública, 

así como la creación de incentivos arancelarios y tributarios para sus insumos. 

 

      El crecimiento económico del Ecuador en el 2009 fue del 0.98%, según el 

estimado provisional del Banco Central. Este débil crecimiento es ocasionado por la 

reducción de la inversión pública en menos 5.0% fruto de la caída de los ingresos 

petroleros. El consumo de hogares también se desacelera de manera importante, de 

7.0% en 2008 a 1.8% en el 2009. La demanda global habría caído en menos 1.3%; 

sin embargo, se habría logrado 1.0% de crecimiento en la producción nacional, 

gracias a las políticas arancelarias que generaron una contracción a los bienes 

importados. 

 

      En resumen, las cifras macroeconómicas aún se muestran estables, siendo éste un 
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período de definiciones económicas, legales y políticas, aunque con ciertos indicios 

de recesión, la cual podría incidir negativamente en el desempeño de los sectores 

financieros y productivos, convirtiéndose en un riesgo de entorno. 

 

2.1.2 Contexto Internacional 
 

 

      “Según las últimas previsiones del FMI, la producción mundial habría caído 

menos 1.1% el 2009 a un crecimiento de 3.0% en 2008” (Guayaquil, 2009, pág. 1). 

La economía mundial se encuentra en compás de espera: estable, convaleciente, pero 

aún vulnerable. El retorno del crecimiento económico sostenido dependerá del 

mayor consumo de los hogares de los países con excedentes de recursos, que son los 

de Asia, y particularmente China. 

 

      Entre los desafíos que encuentran las autoridades de los organismos económicos 

internacionales y de los distintos países del mundo están: 

 

- Cuando iniciar el desmantelamiento de las políticas de apoyo fiscal, 

monetario y financiero.  

 

- Se ha reanudado el flujo de capitales hacia los mercados emergentes, lo cual 

es positivo y conlleva a la recuperación de dichos mercados.  

 

 

- El crecimiento del mundo dependerá del crecimiento del consumo de países 

que en años pasados acumularon excedentes, en particular los asiáticos 
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2.1.2.1 Contexto internacional del acero  
 

     De acuerdo a la Revista Acero Latinoamericano en relación a la producción 

mundial del acero.      

      

     La producción mundial de acero ha registrado a lo largo de los últimos años un 

crecimiento sostenido, registrando un incremento anual promedio de 6.5% entre los 

años 2000 y 2007. Al cierre del año 2008, la producción de acero a nivel mundial 

ascendió a 1.344 millones de TM, superior en  7.5% a lo registrado al cierre del año 

2007. Dicho crecimiento estuvo liderado por el aumento de producción en China y 

por su consumo de acero, el cual se vio favorecido por el crecimiento de su 

economía. Cabe destacar que este país registro una producción equivalente a 36.4% 

de la producción mundial, siendo así el principal productor a nivel global. En el año 

2009 se espera que la producción se haya incrementado el 10% o 540 millones de 

TM, llegando a cerrar en 1.874 millones de TM. (Latinoamericano, 2009, pág. 6) 

 

     En el año 2008, los tres principales productores de acero concentraron el 52.6% 

de la producción mundial, siendo éstos: China con una producción de 489 millones 

de TM, seguida de Japón y Estados Unidos, con 120 y 98 millones de TM, 

respectivamente. Por su parte, en América Latina, Brasil, el principal productor de la 

región, alcanzó una producción ascendente a 34 millones de TM. (Latinoamericano, 

2009, pág. 10) 
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Gráfico 5 Evolución de la producción de acero crudo por región (producción enero – 
junio 2009 vs. Producción enero – junio 2008) 

 

     En los últimos años se observa una clara tendencia hacia la consolidación de 

la industria siderúrgica a nivel mundial. Dicha consolidación se ve reflejada en 

las fusiones y alianzas estratégicas entre los distintos participantes del sector. 

Esto ha contribuido, a generar un mayor equilibrio entre la oferta y la demanda, 

a que se alarguen los ciclos, así como atenuar la volatilidad propia que 

caracteriza al sector. La economía mundial presentará un buen desempeño 

después de 2010 o 2011, que la industria siderúrgica está en medio de una 

enorme reestructuración que a largo plazo, reforzará las ventajas de las 

compañías  más fuerte en China continuará desempeñando un papel 

predominante en la evolución de la industria de la siderurgia. 
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2.2  Situación del Sector de la Construcción 
 

    De acuerdo a la Revista EKOS el sector de la construcción es considerado el 

termómetro de la economía y uno de los que mayor aporte tienen al conformar el 

PIB (10%). Según cifras del Banco Central en 2009 esta actividad presentó cifras 

positivas, la construcción presentó un crecimiento del 5.37% y un crecimiento de sus 

ventas del 10% con respecto al año anterior.  (EKOS, 2010, pág. 66) 

 

 

 

Gráfico 6 Crecimiento PIB sector de construcción 
Elaborado por: Autoría propia 

 

 

      Según el Banco Central, este sector será uno de los ganadores en el 2010 y se 

espera que tenga un importante crecimiento (cercano al 13%), se estima que la rama 

de la construcción alcanzaría altos crecimientos, toda vez que la inversión se 

concentraría en sectores estratégicos como: carreteras, centrales hidroeléctricas 
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(Coca Codo Sinclair, Toachi-Pilatón, Sopladora, Baba, etc.), y el complejo 

Petroquímico “El Pacífico”. (Ecuador, 2009, pág. 1) 

 

      En el Ecuador el principal mercado para la industria del acero es el sector de la 

construcción, el cual ha venido registrando un crecimiento constante. Este 

crecimiento se ha visto favorecido, entre otros factores por: i) la autoconstrucción y 

la reactivación de la demanda interna, ii) impulso originado por la construcción de 

viviendas, iii) la mayor demanda del sector público para ejecutar diversos proyectos 

de edificación de viviendas y el mejoramiento de la infraestructura y equipamiento 

urbano en el marco de los programas estatales, así como el incremento en la 

infraestructura de centros comerciales, hoteles, oficinas y proyectos habitacionales. 

 

     En el ámbito de producción, esta industria es altamente dependiente de la 

evolución del precio de sus insumos, especialmente del acero en el mercado 

internacional, dada esta particularidad, las principales empresas de este sector han 

instalado o se encuentran en proceso de instalación de hornos para la fabricación de 

acero, por lo que la dependencia se traslada hacia la consecución de chatarra para 

fundición, la que se puede conseguir a nivel nacional o internacional. En los últimos 

años, la inestabilidad y tendencia a crecer ha sido la característica principal del nivel 

del precio del acero en el mercado mundial. 

 

      Particularmente, para el 2009 el principal productor de acero (Arcelormittal) 

incrementó en un 5% el precio, tendencia que se ha mantenido en el último período 

como consecuencia del fuerte crecimiento económico mundial, especialmente de 
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China e India y la escasez de materia prima para su fabricación (hierro). Para 

diciembre de 2009 el costo CFR se estima superior a los 560 dólares, mientras que a 

inicios de 2006 éste se ubicaba cercano a los 400 dólares. 

 

 

 

Gráfico 7 Evolución precio de palanquilla 
Elaborado por: Autoría propia 

 

 

     La producción del acero en el Ecuador no cubre la demanda y por ello las 

empresas deben importarlo con cuatro meses de anticipación.  Proveerse del material 

con meses de anticipación es peligroso.  Si se compra el material barato y luego se 

encarece, la industria gana.   Pero si sucede lo contrario, el riesgo es perder. 
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2.3  Mercado Local 
 

 

      NOVACERO menciona que la industria del acero ecuatoriano está conformada 

aproximadamente por 9 empresas dedicadas a la fabricación de productos de acero 

entre estas se destacan: ADELCA, ANDEC, DIPAC, NOVACERO y VITROCERO, 

cabe destacar que, la tendencia en los últimos años en el consumo de acero en el 

Ecuador  ha superado la producción del mismo, por lo que existe grandes 

oportunidades para los siguientes años en este sector puesto que aún no se ha 

utilizado toda la capacidad instalada del  país. La capacidad instalada del año 2007 

fue de 625 mil de TM, mayor en 22.55% o 115 mil de TM que lo observado en el 

año 2005.  (NOVACERO, 2008, pág. 1) 

 

     Para el año 2009 se observó una consolidación del sector, ya que la mayor solidez 

financiera de las empresas puede ayudar a las mejoras en procesos y las nuevas 

inversiones. La tecnología empleada por las empresas ecuatorianas en su proceso 

productivo es diferente. Por un lado algunas utilizan la tecnología de “horno 

eléctrico”, mientras que otras utilizan el “alto horno”. El horno eléctrico permite 

diversificar la producción en lotes pequeños, con un tap to tap menor, mientras que 

el Alto Horno permite mayores eficiencias en altos niveles de producción. 

 

      En relación al precio, en el mercado ecuatoriano no existe un precio de referencia 

único reconocido para el acero, y en el corto plazo los precios pueden diferir 

significativamente de un productor a otro. Además de una demanda en rápido 

aumento, los precios del acero son impulsados por el aumento de los precios de las 



34 
 

 
 

principales materias primas utilizadas en la producción de acero (chatarras, carbón y 

mineral de hierro).  

 

     El sector se caracteriza por una alta competencia, lo que sumado a la gran 

capacidad instalada que dispone, obliga a los participantes a tener altos niveles de 

competitividad, además de gran capacidad innovadora para incrementar 

participación de mercado. 

 

2.4 Riesgo Futuro del Entorno y del Sector 
 

 

      Durante el 2010 podría presentarse un riesgo en el entorno, incrementado por los 

enfrentamientos políticos, la inseguridad jurídica e inestabilidad social. En los 

sectores específicos en que operan las principales empresas del grupo, se puede 

indicar que se tienen muy buenas expectativas para el sector del acero en función de 

los procesos de integración vertical que se están dando y al esperado fortalecimiento 

de la construcción en el país, ya sea a nivel de unidades habitacionales o de 

proyectos de infraestructura. 

 

      El apoyo al sector turístico es uno de los principales medios del Gobierno para 

mejorar la economía del país, por lo que se prevé mejoras en la infraestructura de 

apoyo a este sector así como facilidades para el flujo de turistas hacia el país y en la 

inversión en proyectos. 
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      Finalmente, si bien se ha evidenciado una estancamiento en el crecimiento de la 

demanda de automotores, esto no significa que el nivel de ventas y de producción ha 

disminuido sino que se mantiene en los altos niveles observados en los años previos, 

sin embargo aparentemente se está llegando a un nivel de saturación vehicular que 

de alguna manera beneficiará a este sector, por el plan de chatarrización impulsado 

por la CFN. 

 

2.5 La compañía en su sector 
 

       ANDEC S.A., es uno de los principales fabricantes y comercializadores de acero 

y de productos elaborados en base al acero para uso industrial, especialmente en la 

construcción. 

 

     ANDEC S.A. es una de las principales empresas de su sector a nivel nacional, 

contando, a pesar de la intensa competencia que existe, con una buena participación 

de mercado en el país, llegando a tomar el 54.13% del top of mind de los 

consumidores con una muy buena presencia en la costa del Ecuador. 

 

      Por otro lado, es una de las principales industrias proveedoras de insumos del 

sector de la construcción del país, ya que facilita constante apoyo, mediante el 

desarrollo de nuevos productos y perfeccionamiento y producción de los existentes, a 

todos los actores de esta actividad, generando un sostenido impulso a la actividad 

económica del Ecuador. 
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       Se espera que el sector de la construcción sea uno de los ganadores tanto en el 

presente como en el próximo año en función de la alta demanda que todavía se tiene 

de unidades habitacionales y de los importantes proyectos de infraestructura que el 

actual gobierno piensa desarrollar y que en alguna medida se están ejecutando. 

 

     Como consecuencia de un estudio de mercado, ANDEC desarrolló una línea de 

producción de electromallas y de perfiles livianos, lo que complementaría e 

impulsaría la venta de varilla corrugada producida por ANDEC, esperando captar un 

23% del mercado hasta el 2011. 

 

     De manera general, todas las empresas que realizan su actividad tomando como 

materia prima el acero, han debido sufrir la escasez de este producto a nivel mundial, 

con la consiguiente alza en su precio, esta situación impulsó a que los fabricantes de 

productos terminados procuren integrarse verticalmente desde la consecución de la 

materia prima para la fabricación de acero.  De esta forma, en el país las empresas 

que se dedican a esta actividad están construyendo tanto fundidoras como centros de 

recolección de chatarra. 

 

     La empresa se encuentra complementando toda la estructura que ya posee 

mediante la renovación de los bienes de capital necesarios en su esquema 

productivo, así como de la modernización de su red de recolección de chatarra. 
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2.5.1 Descripción y Breve Historia de la Compañía 
 

 

      Acerías Nacionales del Ecuador ANDEC S.A. una de las subsidiarias del  Grupo 

Corporativo Empresarial Holdingdine S.A., es la primera industria siderúrgica del 

Ecuador que fabrica y comercializa acero de calidad a nivel nacional.  Su cartera de 

productos se orienta a satisfacer las necesidades del mercado de la construcción, se 

caracterizan por su tenacidad, adherencia, seguridad, ductilidad y flexibilidad.  

 

     “Su visión es ser líder nacional en la industria del acero para satisfacer las 

necesidades del mercado interno e incursionar en el mercado internacional con 

calidad y servicio, protegiendo el medio ambiente” (HOLDINGDINE, 2010) 

 

       Y su misión es fabricar y entregar oportunamente productos de acero de calidad 

certificada, a precios competitivos para satisfacer a los clientes. 

 

       ANDEC S.A., inició sus labores en el año 1969, y a la fecha se han producido 

más de 2.400.000 toneladas métricas de varillas de acero para construcción, 

constituyendo para el País la Industria fundamental en su género, abasteciendo al 

sector de la construcción.  

 

      Para lograr que el ciclo en la producción de varilla sea completo, ANDEC 

integró a este proceso a su filial FUNASA (FUNDICIONES NACIONALES S.A) 

con quien comparte la responsabilidad en lograr los objetivos de desarrollo que el 

país tiene confiado a la industria siderúrgica. 
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      A partir del año 2005 FUNASA  (FUNDICIONES NACIONALES S. A), es 

absorbida por ANDEC (ACERIAS NACIONALES DEL ECUADOR S.A.), 

integrándose  como un proceso operativo más  de la cadena de fabricación de 

ANDEC.  

 

      La empresa se encuentra complementando toda la estructura que ya posee 

mediante la renovación de los bienes de capital necesarios en su esquema 

productivo, así como de la modernización de su red de recolección de chatarra. 

 

      Como consecuencia de un estudio de mercado, ANDEC desarrolló una línea de 

producción de electro mallas y de perfiles livianos, lo que complementaría e 

impulsaría la venta de varilla corrugada producida por ANDEC, esperando captar un 

23% del mercado hasta el 2011. 

 

      ANDEC S.A. trabaja con procedimientos de calidad total otorgados por la 

certificación INEN y las normas ISO 9001:2000.   

 

Los principales productos que Andec comercializa son: 

 

Varillas Soldables 

 

    Son barras de acero de baja aleación, que recibieron tratamiento térmico 

controlado y adquirieron magníficas propiedades mecánicas: alta ductilidad 

resistencia y flexibilidad, durante el proceso de laminación, por lo que son ideales 
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para las estructuras de hormigón armado, las construcciones de diseño 

sismorresistente y donde se requieran empalmes por soldadura. 

 

        Las varillas llevan la identificación exclusiva, en toda su longitud, a una 

distancia aproximada de un metro con sobre relieves.  

 

  Alambre Trefilado 

  

     Alambre obtenido por trefilación en frío, cuya sección es circular y de superficie 

lisa. Se utiliza para elaborar electrodos de soldadura, armaduras, postes de luz, 

viguetas, tapas de canalización, tuberías de hormigón armado, ganchos, pasadores, 

remaches, asaderos, canastillas metálicas.  

 

 Mallas Electro Soldadas 

  

     Alambres de acero conformado o liso, que se entrecruzan; cuyos puntos de 

contacto se sueldan por el proceso de soldadura por resistencia eléctrica. Se utilizan 

en la construcción de losas de entrepiso, cubiertas, cisternas, piscinas, canchas, 

muros de contención, paredes, pisos, terrazas, pistas de aeropuertos, decoración, 

canchas y canales hidráulicos. Son comercializadas por paneles en dimensión de 

6.25 x 2.40 metros. 
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Armaduras Conformadas 

       

      La armadura conformada de acero ANDEC S.A. es un sistema que nace de la 

malla electro soldada, la misma que al ser doblada compone una estructura 

conformada.  La armadura de acero o el conformado, optimizan el armado, 

simplifica la utilización del acero en obra, elimina completamente los desperdicios 

del material en obra, genera ahorros significativos de costos para el constructor y 

promueve la demanda en grandes proyectos habitacionales y otros.  Las armaduras 

conformadas se aplican en cimentaciones, columnas, vigas para losas, cubiertas, etc. 

  

Ángulos 

 

      Productos de acero obtenidos por laminación de palanquilla en caliente, cuya 

configuración transversal tiene la forma de un ángulo recto de lados iguales.  Los 

ángulos se emplean en viaductos, torres de energía eléctrica, ferrocarriles, 

construcción naval. 

 

Alambrón 

 

      Producto laminado en caliente, de sección circular maciza, diámetro no inferior a 

5.5 mm y se presenta en rollos. Material adecuado para la trefilación y elaboración 

de electro mallas, clavos, remaches, grapas, alambres, cadenas, entre otros.  
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 Alambre Grafilado 

  

      Se obtiene por trefilación y posterior conformación en frío. La superficie 

presenta resaltes uniformemente distribuidos con el objeto de aumentar su 

adherencia con el hormigón. Excelente material para elaborar mallas electro soldadas 

y como  refuerzo en estructuras de hormigón armado. 

  

 Barras Cuadradas 

 

      Producto de acero de sección cuadrada, uniforme y superficie lisa, obtenido a 

partir de palanquillas laminadas en caliente. Material utilizado en rejas, puertas, 

ventanas, cerramientos, carpintería metálica y cerrajería industrial.  

 

      El sistema directivo con el que ANDEC se desarrolla se evidencia en el siguiente 

gráfico: 

 

 

 

  

 

 

Gráfico 8 Sistema directivo 

      Elaborado por: Autoría propia 
 

       La estructura organizacional establecida en ANDEC está conformada de la 

siguiente forma: 
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Gráfico 9 Estructura organizacional 
                                                      Elaborado por: Autoría propia 
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MODELO DEL PROCESO DE ACERÍAS NACIONALES DEL ECUADOR S.A.
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2.5.2 Cadena de Valor 
 

 

     La Cadena de Valor de ANDEC S.A. incluye procesos del sistema de Gestión de 

Calidad, y está identificada  de la siguiente manera. 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Gráfico 10 Cadena de Valor 

      Elaborado por: Autoría propia 
 

 

      Procesos estratégicos son los siguientes: 

• Gestión Gerencial 

• Gestión organizacional 
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El proceso Gestión Gerencial está conformada por: 

• Gestión de Planificación Empresarial 

• Gestión de Recursos (Incluye recursos económicos)  

• Asesoría Jurídica 

 

El proceso de Gestión Organizacional  integrado por: 

• Gestión del Sistema Integrado 

• Gestión de Desempeño y Cambio Organizacional 

 

Los procesos claves son los siguientes: 

• Planificación de la Demanda y la Producción 

• Captación y Procesamiento de Materia Prima Acería 

• Fabricación de Palanquillas 

• Fabricación de productos laminados en caliente 

• Fabricación de productos laminados en frío y conformados  

• Comercialización y Ventas  

 

Los procesos de apoyo están conformados por: 

• Gestión de Responsabilidad Social 

• Gestión de Talento Humano  

• Gestión de Seguridad Industrial 

• Gestión de Logística  

• Gestión Financiera 

• Gestión de Control de Calidad  
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• Gestión de Mantenimiento  

• Gestión Auditoría de Control 

• Gestión de Análisis de Costos 

• Gestión de Ingeniería y Desarrollo  

• Gestión de Sistemas 

 

2.5.3 Clientes 
 

 

      La empresa identifica a sus clientes en base a los siguientes criterios técnicos y 

fundamentales: 

 

a) Análisis de demanda de mercado utilizando información integrada a través de 

fuentes  primarias y secundarias.  

 

b) Frecuencia de compra determinando los ciclos de compra en los diferentes tipos 

de clientes. 

 

c) Capacidad de compra e inversión del cliente frente al presupuesto de la empresa 

disponible para los diferentes segmentos de mercado.  
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Gráfico 11 Diagrama del proceso comercial 
Elaborado por: Autoría propia 

 

     Los grupos de clientes que la empresa tiene identificado son: Clientes Especiales, 

Constructoras, Construmercado S.A., Distribuidor Directo, Distribuidor Mayorista, 

Empleados, Empresa FF.AA, Fuerzas Armadas, Público. El principal cliente de la 

empresa es Construmercado S.A. (Brazo comercializador DISENSA) principal canal 

de distribución a nivel nacional. Es así que la cobertura de canales de distribución y 

obras de infraestructura está conformado así: CONSTRUMERCADO 48%, canales 

directos 37%, obras públicas 15%. 

 

SEGMENTO DE MERCADO PARTICIPACIÓN 

Construcciones domesticas familiares 50% 

Inmobiliarias ( conjuntos residenciales) 15% 

Proyectos de Inversionistas privados (C. 

Comerciales, Edificios) 

15% 

Entidades públicas (Gobiernos Central y 

Seccional) 

20% 

TOTAL 100% 

 

Tabla 4 Segmentos de mercado 

      Elaborado por: Autoría propia 
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     Se puede considerar dos grandes grupos de clientes de ANDEC S.A., cuyas 

necesidades son: 

 

CLIENTE – CONSTRUCTOR Y/O USUARIO FINAL  

- Entrega oportuna del producto.  

- Precio competitivo acorde al mercado.  

- Atención pre y postventa al cliente. 

- Calidad certificada. 

- Créditos.  

- Garantía de calidad del producto.  

- Diseños para nuevas tendencias constructivas. 

- Asesoría técnica. 

- Participación en los eventos de índole social, cultural y técnico organizado por la 

empresa. 

 

CLIENTE - DISTRIBUIDOR  

 

- Créditos competitivos.  

- Margen de ganancia. 

- Entrega oportuna del producto.  

- Promoción y publicidad del producto.  

- Mejoramiento en el trato del cliente.  

- Mejoramiento PBX, internet/facilidad de comunicación.  

- Diversificación productos. 
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- Servicio pre y postventa. 

 

      En los siguientes gráficos se aprecia la fidelidad de compra de los clientes, a 

través de los canales de distribución que representa el 95% del total de ventas a nivel 

nacional obteniendo una tendencia ascendente. 

 

     La empresa mantiene una participación de ventas a clientes nuevos  del 3% 

proyectándose a incrementar su participación a clientes potenciales al 5% de las 

ventas totales. 

 

 

 

Gráfico 12 Participación de ventas a distribuidores 
Elaborado por: Autoría propia 

 

 

 

 

 

 

89%
89%

95% 95%

84%

86%

88%

90%

92%

94%

96%

98%

2005 2006 2007 2008

PARTICIPACION DE VENTAS A CLIENTES DISTRIBUIDORES

Participacion de Ventas Lineal (Participacion de Ventas)



49 
 

 
 

 

 

 

 

 

 

Gráfico 13 Participación ventas nuevos clientes 
     Elaborado por: Autoría propia 

 

     En el gráfico siguiente se muestra la percepción del cliente en cuanto a la calidad 

de los productos o el servicio tomando como base Información proporcionada por la 

encuestadora externa en los años 2005 y 2006, como podemos apreciar la percepción 

de la calidad del producto en los aspectos de excelencia y muy buena cayeron de 

manera significativa, esto trajo como consecuencia la implementación de proyectos 

de modernización que se realizaron durante el año 2008 

 

 

 

 

 

 

 

 

Gráfico 14 Calidad del producto o servicio 

Elaborado por: Autoría propia 
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      La atención y entrega brindada a sus clientes refleja una tendencia de crecimiento 

en ventas llegando al 80% de la producción instalada de 250.000 toneladas anuales. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Gráfico 15 Crecimiento en ventas 

      Elaborado por: Autoría propia 

 

2.5.4 Proveedores 
 

      En ANDEC se controlan los procesos de compras para asegurar que el producto 

comprado está conforme con los requisitos de la organización. De la misma forma 

existe un sistema de evaluación y selección de proveedores, que los clasifica de la 

siguiente manera:  

 

Proveedores de Material Ferroso (Chatarra)  

  

     La chatarra de hierro, es un conjunto de trozos de metal de desecho, que se utiliza 

100% como materia prima para la fabricación con horno eléctrico.  Desechos que de 
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no ser utilizados en la producción de acero, pasarían a ser contaminación visual en 

las calles del país. 

 

     Para adquirir, la empresa clasifica la chatarra según especificaciones 

internacionales en tres tipos: 

 

 

 

Gráfico 16 Tipos chatarra 

 

     Tipo A, chatarra pesada y de tamaños menores o iguales a 40 x 40 x 40 cm, 

materia prima lista para alimentarse al horno de fundición, libre de materiales no 

ferrosos como vidrio, piedra, cemento, con restos de plomo o metales ferrosos 

galvanizado, etc. por ejemplo: material de taller automotriz, bloques de motor, 

terminales, rotulas, aros, rodillos y cadenas de equipo caminero, ejes, vigas, varillas, 

trozos de rieles de tren, etc.  
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     Tipo B, son chatarra que debe seguir un proceso previo de preparación como 

oxicorte o cizallado, para convertirse en tipo A, ya que son de medidas mayores y  

puede ser pesada o semi pesada, por ejemplo: estructuras metálicas como galpones, 

chasises, baldes de volquetas, tubos, vigas, ángulos, paquetes compactados de lata, 

estañada o negra de desechos domésticos, súper estructura de equipo pesado, 

bancadas de máquinas y equipos, etc. 

 

     Tipo C,  es chatarra liviana o de poca densidad, tamaños superior a 40 x 40 x 40 

cm que requiere al igual que la de tipo B un proceso previo de preparación como 

cizallado o compactación, por ejemplo: carrocerías de vehículos y buses, carcasas de 

electrodomésticos, lata estañada suelta, escritorios, camas, coches, viruta, envolturas 

de bovinas, etc.  

 

     Los requerimientos que ANDEC S.A. busca satisfacer a sus proveedores de 

chatarra, son: 

 

- Precio competitivo 

- Pago a tiempo 

- Concesión de créditos 

- Contratos de provisión 

- Resolución rápida de problemas 

- Excelentes relaciones 

- Participación en los eventos de índole social, cultural y técnico organizado por la 

empresa 
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- Peso certificado 

- Calificación técnica  

 

 

Proveedores de Materia Prima (Palanquilla) 

  

      La materia prima que ANDEC utiliza en su producción es la palanquilla 

importada.  

 

 

Gráfico 17 Palanquilla 

      Elaborado por: Autoría propia 
   
 
     Las necesidades de los proveedores de palanquilla radican en: 

 

- Repetición de órdenes 

- Pago a tiempo 

- Comunicación abierta y honesta 

- Resolución rápida de problemas 

- Excelentes relaciones 
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- Pedidos frecuentes y a tiempo  

- Términos de referencia claros y confirmados 

- Retroalimentación a los proveedores 

- Participación en los eventos de índole social, cultural y técnico organizado por la 

empresa 

 

      Los técnicos, ejecutivos y responsables de los procesos a proveedores nacionales 

e internacionales de ANDEC S.A., efectúan visitas, para ser capacitados en mejores 

prácticas en el manejo de equipos y utilización de la materia prima. 

 

      Para garantizar de alguna manera la calidad del producto que ingresa para la 

producción, se han definido un listado  de especificaciones para los principales 

bienes y servicios asegurando que la información describa claramente el producto a 

ser comprado y su cumplimiento a los requisitos especificados. Estos productos son 

verificados antes de que se integren a los procesos de producción. 

 

2.5.5 Proceso Productivo 
 

      ANDEC S.A. produce, en promedio, 20.800 toneladas/mes de acero, en tres 

turnos y anualmente 250.000 toneladas.  Un 89% del inventario de la planta 

corresponde a varillas de 8 – 32 mm de diámetro y 6 – 9 – 12 m de largo, la 

diferencia a barras lisas, varillas con resaltes de otros diámetros, alambrón, alambre 

trefilado y grafilado, columnas prefabricadas y perfiles.  El 15% de la producción de 

alambrón es liso y el 85% es corrugado.   
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     El inventario promedio mensual de la planta es de 42 mil toneladas. 

 

     Las actividades de producción en ANDEC S.A. son planificadas y se llevan a 

cabo bajo condiciones controladas y comprende los siguientes procesos: 

 

2.5.5.1 Fabricación de palanquilla 
 

      El proceso empieza con la producción de la palanquilla, producto semielaborado, 

que constituye materia prima para la producción de varillas de acero de construcción. 

 

2.5.5.2 Proceso de Laminación  
 

      El proceso de laminación caliente, se inicia en los boxes de chatarra, luego pasa a 

una cesta con chatarra, enseguida entra en lo que se denomina horno eléctrico, para 

luego continuar en la cuchara con colada y de ahí entra en una máquina de colada 

continua, sigue hasta su etapa de corte, para finalmente culminar en las palanquillas 

elaboradas, que se constituye en materia prima local. 

 

 

 

 

 

 

Gráfico 18 Proceso de laminación caliente 

Elaborado por: Autoría propia 
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      Para contar con chatarra de tipo A, entra en las siguientes dos fases de 

fabricación: 

 

1. Fusión y Oxidación, la fusión demora alrededor de sesenta minutos, se 

acelera con inyección de oxígeno para cortar la chatarra, como para oxidar el baño 

de acero. 

 

 

 

 

 

 

Gráfico 19 Proceso de oxidación 

    Elaborado por: Autoría propia 
   
 
 
2. Afinación y Reducción, se elimina escorias y se forma una nueva, con 

agregados de cal, también elimina azufre, evitando perjudicar el acero común. 

 

 

 

 

 

Gráfico 20 Proceso de reducción 

       Elaborado por: Autoría propia 
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2.5.5.3. Moldeo o formación de la palanquilla 
 

 

      La operación consiste en alimentar con acero líquido de la cuchara, trasladándose 

hasta la plataforma de colado, por medio del puente grúa, el acero líquido fluye hacia 

un distribuidor homogenizador, este actúa como depósito regulador, vierte líquido 

hacia un molde de manguera refrigerada, consolidándose como una estructura sólida. 

 

       Mediante pulverizadores de agua la palanquilla pasa por rodillos enderezadores 

y de ahí a corte de cizalla, el producto final la palanquilla está lista para ser sometido 

a pruebas de control de calidad, este proceso se le realiza a la palanquilla y como al 

producto terminado, a través del departamento de Control de Calidad, equipado con 

laboratorio químico y mecánico, dirigido por ingenieros y profesionales expertos. 
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Gráfico 21 Proceso de elaboración de palanquilla 

Elaborado por: Autoría propia 
 

 

2.5.5.4. Proceso de fabricación del acero corrugado 
 

 

      El proceso se inicia con la palanquilla que entra en una etapa de calentamiento, 

continúa en el tren de laminación, pasa a continuación al tratamiento termo – 

mecánico, y finalmente como producto terminado llega al almacén, este proceso al 

igual que los anteriores se realiza bajo normas de calidad. 
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Gráfico 22 Proceso de fabricación de acero corrugado 

Elaborado por: Autoría propia 
 
 

2.5.5.5 Proceso de laminación de alambrón 
 

      El proceso se inicia con las palanquillas (locales o importadas), luego pasa al 

horno pre- calentamiento, enseguida a los trenes: devastador, intermedio y acabador; 

el proceso continúa en la mesa de enfriamiento, seguidamente al tren pomini, 

posteriormente se guarda en almacenamiento y para concluir en rollos 

almacenamiento.   

 

 

 

 

 

 

 

Gráfico 23 Proceso de laminación de alambrón 

Elaborado por: Autoría propia 
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       En resumen, la palanquilla, es introducida en el horno de pre- calentamiento, a 

su paso por la línea de laminación, es enfriada abruptamente con agua, de esta 

manera el núcleo de la varilla se mantiene caliente, mientras que la superficie se 

enfría rápidamente, este sistema de mejora, optimiza las cualidades para estructuras 

sismoresistentes. 
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Gráfico 24 Producto terminado 

Elaborado por: Autoría propia 
 

 
2.5.6 Aspectos administrativos 

 

 

     En cuanto a los aspectos administrativos ANDEC S.A. trabaja con cada 

departamento involucrado en las siguientes estrategias fundamentales: 

 

a) Gestión ante Instituciones Gubernamentales y no Gubernamentales, 

programas de desarrollo habitacional para el personal de ANDEC. que no posee 

vivienda (T. Humano). 

 

b) Mantiene los certificados de calidad de todos los productos (C. Calidad), 

trabaja en obtener la certificación de normas ISO 14000 y SSO 18000 (D. 

Organizacional), e implementar la norma ISO 26000 de Responsabilidad Social 

empresaria (R. Social). 
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c) Elaborar y mantener un programa de capacitación del personal a fin de lograr 

optimizar más la productividad. Este personal debe construir información de la 

competencia nacional e internacional. (T. Humano) 

 

d) Actualización página Web. (Sistemas).  

 

e) Gestionar con organismos gubernamentales para que se mantengan la 

restricción de chatarra (G. General) 

 

f) Aplicar Normativa Ambiental y Acciones compensatorias con la Comunidad 

(R. Social) 

 

g) Propiciar compras directas y convenios que garanticen la provisión  de acero 

(G. General) 

 

h) Elaborar un plan de contingencia integral para recesión económica y 

búsqueda de nuevas alternativas de financiamiento (G. General y G. Financiera). 

 

i) Propiciar Contratos de provisión de Insumos con Proveedores Calificados (G. 

General, G. Financiera y G. Logística). 

 

2.5.7 Talento Humano 
 

      La empresa dispone de un Sistema de Gestión de Talento Humano, mediante el 

cual se administra y desarrolla a todos los colaboradores, a fin de contar con personal 
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competente para cumplir con las estrategias empresariales, preocupándose por el 

mejoramiento continuo en  procesos de reclutamiento, selección, capacitación y plan 

de carrera del personal administrativo como de planta.   Adicionalmente se cuenta 

con: 

 

• Consejo de calidad, equipos naturales de trabajo, Comités de la empresa. Estos 

sistemas permiten obtener resultados de mejora; la participación de estos desarrolla 

su iniciativa, conocimiento, creatividad, responsabilidad y facultamiento.  

 

• Identificación y selección de personas clave de acuerdo a perfiles y competencias, 

que por especialidades integran equipos naturales de trabajo y círculos de calidad. 

 

• Premiación a proyectos de mejora ejecutados por equipos de mejoramiento y 

círculos de calidad. 

 

• La capacitación interna y externa; el mejoramiento de la infraestructura, la 

tecnología, equipos y maquinarias, han ayudado a desarrollar las habilidades y 

conocimiento  de la fuerza laboral. 

 
2.5.8 Seguridad Industrial 

 

 

      ANDEC S.A. cuenta con el  "Proceso de Gestión de Seguridad Industrial" que 

tiene a su cargo la aplicación de las acciones de seguridad de acuerdo a las normas 

técnicas de prevención y control que fueren necesarias, así mismo programa eventos 
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de enseñanzas, difusión y adiestramiento en el campo de la prevención, higiene y 

seguridad industrial para los trabajadores a fin de crear conciencia preventiva para 

proteger su salud e integridad física.  Considerando lo siguiente: 

   

      Por las condiciones de fabricación de productos, los procesos operativos emiten 

sonidos (ruidos) que sobrepasan los límites permisibles al oído humano; es decir, 85 

decibeles para 8 h/día de trabajo, Por lo tanto se están realizando estudios del ruido 

una vez al año. Además el departamento de Seguridad Industrial realiza un control o 

monitoreo del ruido cada tres meses, este monitoreo se lo realiza con un equipo para 

medir decibeles llamado sonómetro  en los puestos de trabajo donde existe mayor 

ruido.  

 

      Como medida de prevención se dictan charlas de conservación auditiva al 

personal que está más expuesto y se los dota de equipos de protección auditiva, que 

sirven para atenuar en gran medida el ruido. 

  

       Las altas temperaturas que se presentan en el interior de las plantas de 

fabricación, le obliga a tener una buena ventilación  y recirculación del aire, de esta 

manera se compensa el calor procedente de los equipos de operación, otra acción que 

se toma, es evitar la deshidratación de los trabajadores, a través de la instalación de 

bebederos de aguas en los puntos principales de las plantas. Además se compensa el 

agotamiento por deshidratación, suministrando jugos con sales minerales a los 

trabajadores que estén más expuestos al calor.  
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       El polvo industrial, es un desecho industrial peligroso, por lo que anualmente se 

realizan mediciones de la concentración de material particulado en el interior de la 

planta del proceso de Fabricación de Palanquillas de acero, que es donde se genera la 

mayor cantidad de polvo, Se realizan mediciones, cuyos resultados se mantienen por 

debajo del límite permisible. 

 

       Como medida de  prevención, se le da al trabajador equipos de protección como 

mascarillas especiales para polvo y además se capacita al personal sobre  prevención 

de enfermedades respiratorias.  

  

        La emanación de gases que salen de la chimenea del horno y de la chimenea del 

extractor de polvo está dentro de los límites permitidos. Estas mediciones se las 

realiza una vez al año y las hacen instituciones especializadas.      

 

      ANDEC S.A. proporciona a todos sus colaboradores ropa de trabajo y equipo de 

protección personal que de acuerdo a las normas técnicas de prevención de 

accidentes se aconseja utilizar para los diversos tipos de labores durante el 

desempeño de sus trabajos específicos en la planta industrial.  

 

2.5.9 Responsabilidad Social 
 

       La Gerencia de Responsabilidad Social es la responsable de tener identificado y 

controlado los aspectos e impactos ambientales de los procesos operativos y 

mantener un cordial contacto con la comunidad y con los organismos dedicados a 

estas actividades.  Dentro del cual se encuentran los siguientes procesos: 
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• Proceso de Auditorías para la calidad del producto basado en las normas INEN:  

� Cumplimiento de características técnicas del producto. 

� Verificación de la calibración de equipos de ensayo y medición. 

� Numero de no conformidades con respecto a las especificaciones del producto 

� Numero de no conformidades con respecto a los equipos de ensayo y medición  

 

• Proceso de Auditorías ambientales según normativa vigente 

� Medición de niveles de ruido 

� Medición de gases y material particulado emitido al ambiente 

� Medición de niveles de contaminación de las aguas residuales. 

� Medición de contaminantes de suelo. 

 

• Proceso de Auditorias de Seguridad y Salud en el trabajo según Dirección del 

Seguro General de riesgos del Trabajo. 

� Verificación del cumplimiento del reglamento, a través de la capacitación y 

concientización permanente, la supervisión diaria en los puestos de trabajo, las fichas 

y controles médicos y los procedimientos respectivos.  

 

      Se han desarrollado proyectos para mitigar los efectos adversos a la sociedad, 

como el caso de la instalación de un nuevo sistema de extracción de humos para el 

control de las emisiones atmosféricas. La creación de la División de Captación y 

Procesamiento de Chatarra en la estructura del proceso productivo ha sido integrada 

a la Cadena de valor de la empresa, a fin de tener un mejor tratamiento y manejo de 
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la chatarra para el proceso de fabricación de palanquillas que ayuda a mitigar 

cualquier impacto ambiental no deseado hacia la comunidad.  

 

      Por otra parte se han sembrado 300 árboles como barrera natural para minimizar 

el ruido hacia la Comunidad.  

 

2.5.10 Análisis Económico – Financiero 
 

  

       La posición financiera de la empresa se ha analizado en el período de tiempo 

desde el 2000 hasta una proyección de resultados al año 2010. En el gráfico 2.12 se 

muestra la evolución de la inversión de la empresa pasando de USD $37 millones a 

la proyección de la empresa de USD $180 millones. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Gráfico 25 Evolución de la inversión y el financiamiento 

Elaborado por: Autoría propia 
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       En el Margen Bruto en Ventas se muestra la evolución de ingresos desde el 2000 

hasta 2010 pasando de un nivel de facturación de USD $56 millones a un nivel de 

ingresos proyectado de USD $183 millones, es decir un crecimiento del 227%, 

mismo porcentaje que presenta el costo de ventas incrementándose de USD $39 

millones en el 2000 a USD $130 millones en el 2010. El Margen bruto en el período 

de análisis ha experimentado los niveles más bajos en el 2000 del 29%, el pico más 

alto en el 2005 del 37% y pronosticando un margen del 29% al 2010.    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Gráfico 26 Margen bruto en ventas 
Elaborado por: Autoría propia 

 

 

    En el comparativo de ingresos de los principales competidores publicado por la 

Revista EKOS, entre los ingresos de los años 2007, 2008 y 2009 se puede mencionar 
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que el líder de la industria es ADELCA, en segundo lugar de facturación la empresa 

en análisis ANDEC y en el tercer lugar Novacero. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Gráfico 27: Comparativo de ingresos principales competidores 

Elaborado por: Autoría propia 

 

 
      En el gráfico Comparativo Margen Bruto Vs. Utilidad operativa y utilidad neta 

se muestra la evolución de la utilidad bruta en ventas, la utilidad operativa y la 

utilidad neta, como se puede apreciar los márgenes han tenido importantes 

crecimientos desde el año 2000 al año 2010, el mejor año en ventas de la empresa 

fue el 2008 principalmente por el alto precio del hierro. 
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     Gráfico 28: Comparativo margen bruto vs. Utilidad operativa vs. Utilidad neta 

Elaborado por: Autoría propia 

 
       En el Gráfico Evolución de impuesto a la renta causado se observa que la 

empresa es un  gran contribuyente pasando de una aportación al fisco en el año 2000 

de USD $2.5 millones a USD $4.5 millones en el 2010  

 

 

   

 

 

 

 

 

 

Gráfico 29: Evolución de impuesto a la renta causado 

Elaborado por: Autoría propia 
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      Se emplearon indicadores financieros para analizar la posición económica 

financiera de la empresa en el período 2004 al 2008, en el que se observan los ratios 

más importantes: Liquidez Corriente, que muestra la capacidad de recursos que 

obtuvo la empresa para cubrir las obligaciones a corto plazo; dicho índice en el año 

2008 fue 1,43 esto significa que por cada dólar de deuda contraída, la empresa 

generó el 43% de recursos adicionales para cubrir sus obligaciones. Este índice 

frente a la competencia históricamente se mantuvo en un nivel mayor. 

 

 

Gráfico 30: Liquidez corriente 

Elaborado por: Autoría propia 

 

Al realizar el efecto de disminuir los inventarios de la razón circulante, la empresa 

durante el periodo de análisis mantuvo dicho índice en el 99% promedio, 

permitiendo atender oportunamente sus obligaciones contraídas. Históricamente 

dicho índice se mantuvo mayor en relación a la competencia la misma que durante el 

mismo periodo registró un promedio del  43%. Al cierre del año 2008 el índice de la 
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empresa fue de 0,40 luego de haber deducido los inventarios del activo corriente, 

según se puede apreciar en el Gráfico Prueba Ácida. 

 

Gráfico 31: Prueba ácida 

Elaborado por: Autoría propia 

 

      El desempeño financiero de la empresa en su razón de Solidez durante el periodo 

de análisis, fue del 41% promedio y el de la competencia de 60% esto significa que 

la empresa durante los años 2004 al 2008 utilizó el apalancamiento financiero en 

forma estratégica así se observa, que en los primeros años del periodo, la empresa 

mantiene niveles de endeudamiento adecuados, para luego en los siguientes años 

utilizar el apalancamiento para modernizar sus instalaciones productivas 
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Gráfico 32: Solidez 

Elaborado por: Autoría propia 

 
 
      La relación del rendimiento de la empresa con su patrimonio, durante el 

quinquenio analizado, muestra que dicho indicador se mantuvo en promedio sobre el 

40%, es decir que el rendimiento esperado de los accionistas por cada dólar en su 

patrimonio fue adecuado en relación a lo evidenciado por los índices registrados en 

la competencia según el Gráfico Rentabilidad sobre Patrimonio, así como en el 

endeudamiento patrimonial. 
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Gráfico 33: Rentabilidad sobre patrimonio 

Elaborado por: Autoría propia 

 
 

 

Gráfico 34: Endeudamiento patrimonial 

Elaborado por: Autoría propia 
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      El Ratio de Rentabilidad sobre el Activo que se presenta en el Gráfico 2.22 

muestra que el desempeño financiero durante el quinquenio analizado nos indica que 

la empresa en este periodo fue más eficiente que la competencia en la administración 

de sus recursos. 

 

 

Gráfico 35: Rentabilidad sobre el activo 

Elaborado por: Autoría propia 

 
2.5.11 Contexto organizacional 

 

 

      La empresa ha complementado su análisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, 

Debilidades y Amenazas) con el análisis PEST (Político, Económico, Social y 

Tecnológico)  y las cinco fuerzas de PORTER, integrando así un análisis completo 

tanto interno como externo de la compañía. 

 

2.5.11.1 Análisis interno 
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       La Empresa vive y se mueve por el accionar de las personas dentro  de sus 

procesos, transformando los materiales y la información, operando equipos, 

maquinarias y haciendo uso de recursos y factores productivos. Todo este sistema de 

operación y control de procesos trabaja y demuestra que sus resultados son como 

son, porque aprovecha el beneficio de mantener ciertas fortalezas y de sufrir 

determinadas debilidades que no colaboran para alcanzar mejores resultados.  

 

a. Fortalezas 

 

• Productos con garantía. 

• Diversidad de diámetros y longitudes (varillas de acuerdo a la   necesidad de 

mercado). 

• Tecnología de punta en la fabricación de electromallas. 

• Mejor resalte de la varilla grafilada y corrugada para la adherencia al 

hormigón. 

• Fabricación de diversos tipos de acero (palanquillas).  

• Auto abastecimiento del 40% de palanquilla nacional.  

• Personal competente. 

• Implementación de los Proyectos de centros de acopio y   procesamiento de 

chatarra en las ciudades de Quito y Guayaquil y en planta ANDEC. 

• Modernización del tren de laminación para incrementar la capacidad 

instalada y el  portafolio de productos.  

• Canal de desguace. 
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• Alto posicionamiento de marca en la costa. 

• Fortalecido posicionamiento en el sector sierra. 

• Encuestas internas y externas de medición de la satisfacción del cliente 

• Actualizaciones de estudios de mercado.  

• Investigación permanente de mercado.  

• Alianza estratégica con Disensa. 

• Mejoramiento del sistema de despacho. 

• Desarrollo del centro de distribución de Quito. 

• Clientes representativos y estratégicos en todo el País. 

• Infraestructura adecuada de Andec y de los distribuidores para atender al  

Mercado. 

• Mejor poder de maniobra en fijación de precios a franquiciados de Disensa 

(CONSTRUMERCADO). 

• Experiencia y Conocimiento del mercado del acero por parte del personal del 

área. 

• Ubicación geográfica de la planta. 

• Administración directa del Centro de Distribución Quito en el mercado 

natural de la competencia. 

• ANDEC determina sus precios en beneficio del consumidor.  

• Ética y seriedad en la entrega del producto. 

• Servicio de Post venta. 

• Cliente satisfecho con el producto por garantías de calidad.  

• Lealtad de la marca por el manejo de políticas comerciales definidas. 

• Cumplimiento del marco legal vigente. 
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• Apoyo al desarrollo de nuevos proyectos. 

• Capacitación permanente. 

• Existencia de un sistema de información integrado.  

• Asistencia al bienestar del personal y su familia. 

• Personal comprometido a los procesos, políticas y procedimientos. 

• Colaboradores comprometidos con la innovación.  

• Desarrollo de proyectos. 

• Apertura al benchmarking.  

• Seguimiento y monitoreo permanente de los Proyectos.  

• Cumplimiento de leyes ambientales y de seguridad y salud ocupacional. 

• Administración de un Sistema de Gestión integrado en el campo de la salud y  

seguridad ocupacional.  

• Programas de seguridad, salud del trabajador y protección del medio 

ambiente. 

• Contribución al mejoramiento del entorno laboral y social. 

• Programas de apoyo al desarrollo para la comunidad en el área de influencia 

de la empresa. 

• Solvencia económica. 

• Información financiera oportuna. 

• Proyecciones y simulaciones permanentes. 

• Capacidad crediticia. 

• Pagos electrónicos a proveedores formales. 

 

 Debilidades 
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• Falta diversificación de productos.  

• Oxidación acelerada de productos de baja rotación. EMA y Conformados. 

• Tipo de corte y longitud de la palanquilla: Nacional e importada. 

• Falta impulsar Ingeniería y Desarrollo. 

• Maquinarias de procesos productivos están trabajando a su máxima 

capacidad. 

• Limitación del horno para laminar con palanquilla de 12m. 

• Limitación del proceso de Colada Continua para fabricar palanquillas de 12 

m. 

• Baja productividad del tren Pomini. 

• Baja densidad de la chatarra (preparación). 

• Limitada diversificación de productos.  

• Bajo nivel de satisfacción de los clientes en la entrega oportuna de los 

productos.  

• Limitada Fuerza de Ventas. 

• Posicionamiento  de la marca en la costa, descuidándose la sierra y el oriente. 

• No existencia de estudio de mercado periódico. 

• No contar con nuevas Alianzas Comerciales. 

• Congestionamiento Vial al interior y exterior de ANDEC. 

• Falta de capacidad de despacho desde el patio de Quito.  

• Amarres de paquetes no seguros. 

• Descuentos inferiores a la competencia. 
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• Falta flexibilidad en la fijación de precios y descuentos para la  Negociación 

comercial. 

• Créditos a menor tiempo en relación a la competencia. 

• Variaciones en los costos de materia prima nacional e importada. 

• Falta variedad de presentación comercial de productos terminados VS 

competencia. 

• Falta mejores condiciones logística para distribución.  

• Falta Poner operativa la página web para atender requerimientos de los 

clientes: pedidos, consultas, etc.   

• Dificultad comunicación telefónica atención al cliente.  

• Inadecuado sistema de comunicación para atención al cliente (call center) 

• Rotación de autoridades.  

• Autonomía limitada. 

• Falta coordinación y aplicación de planes de capacitación.  

• Falta de un plan de carrera.  

• Falta disponibilidad de espacios físicos para almacenamiento. 

• Exceso de intermediación en las importaciones. 

• No existen centros de capacitación para Investigación y Desarrollo. 

• Falta metodología de desarrollo e investigación. 

• Contaminación ambiental de los procesos productivos. 

• Falta mejorar y difundir el plan de motivación medioambiental para el 

personal y la  comunidad. 

• Falta de diversificación del portafolio de obligaciones.  

• Tardanza en la ejecución de proyectos en planta. 
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• La venta a clientes del sector público genera un alto nivel de mora que ha 

llegado a 360 días habiendo necesidad de financiar a los clientes. 

• Los días de crédito de la empresa está en 45 días siendo la política 30 días. 

• Excesivo nivel de inventario de chatarra que origina la inmovilización de 

recursos. 

• En ocasiones se extiende el tiempo de las paradas no programadas y 

programadas. 

 

2.5.11.2 Análisis externo 
 

 

      Las Empresas en la actualidad se ven presionadas e  influenciadas de diferentes 

maneras y por diferentes actores que se sitúan y accionan desde el exterior de la 

misma. En unos casos, demuestran ser ocasiones y oportunidades que bien 

aprovechadas se transforman en beneficios para la organización y sus empleados. En 

otros casos, estos actores externos presentan sus ambiciones y esfuerzos por disputar 

nuestro mercado, lo cual se transforma en acciones negativas que ponen en peligro 

nuestra estabilidad y permanencia. 

 

b. Oportunidades 

• Ejecución de planes de desarrollo urbano y rural. 

• Impulso gubernamental a obras de infraestructura y de reconstrucción vial 

con  hormigón. 
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• Exigencia del uso de productos certificados en la construcción de obras 

públicas y  privadas. 

• Certificación de normas ISO 14000 y SSO 18000.  

• Implementación de programas de construcción para reducir el déficit 

habitacional.    

• Bono de la vivienda.  

• Ingreso de nuevos competidores en el mercado siderúrgico internacional 

(China e  India).  

• Facilidades para el Benchmarking.  

• Facilidad de negocios por Internet. 

• Disponibilidad de capacitación especializada en el exterior.  

• Centro de distribución Quito por administración directa opera en mercado 

natural de la competencia.  

• Escasez de oferta de hierro figurado.  

• No fabrica alambrón nacional. 

• Mantener aranceles a productos terminados de acero.  

• Políticas gubernamentales de reactivación del aparato productivo.  

• Exigencia del uso de productos certificados en la construcción de obras 

públicas y privadas.  

• Restricción a las exportaciones de chatarra. 

• Existencia y aplicación de normas ambientales.  

• Uso de materia prima de reciclaje.  

• Factibilidad de promoción con cumplimiento de normas ambientales. 
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• Exigencias de licencias ambientales para instalación y funcionamiento de 

negocios como también en obras de infraestructura.  

• Préstamos hipotecarios y quirografarios. 

• Políticas gubernamentales de reactivación del aparato productivo 

• Recuperación del sistema financiero internacional. 

• Implementación de programas de desarrollo sociocultural por parte del 

gobierno, entes seccionales y privados. 

• Aplicación del sistema de pagos electrónicos gubernamental. 

• Recuperación del precio del petróleo. 

 

c. Amenazas 

 

• Precios internacionales inestables del acero e insumos. 

• Nuevas tendencias tecnológicas constructivas que reducen el consumo de la 

varilla en edificaciones.  

• Nivel Tecnológico de la competencia.  

• Carencia de institutos de capacitación especializada en siderurgia a nivel 

nacional.  

• Limitado desarrollo tecnológico en el país. 

• Mayor capacidad instalada de las Acerías le permitirá optimizar sus costos.  

• Diversificación de productos de la competencia.  

• Mejores condiciones Logísticas para la distribución de los productos 

• Exigencia de las normas ambientales que desplazarían la ubicación de la 

planta.   
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• Riesgo que se obligue a salir del perímetro urbano.  

• La comunidad de la zona de influencia puede aumentar sus requerimientos de 

servicios básicos a la empresa.  

• Diversificación de productos de la competencia.  

• Permite la intermediación comercial por “pase de manos” siendo este 

mecanismo ventajoso en especial para los franquiciados –  Disensa.  

• Competencia directa con los clientes de los canales de distribución a través 

de  sus puntos de venta.  

• Desestimulación a la Inversión Extranjera. 

• Dependencia externa en el abastecimiento de los insumos. 

• Endurecimiento de normativa ambiental sobre la comercialización, 

tratamiento y fundición de chatarra; lo cual obliga a realizar inversiones en 

sistema de mitigación de impactos ambientales.  

• Competencia directa con los clientes de los canales de distribución  a través 

de sus puntos de venta. 

• Dificultad de acceso a líneas de financiamiento. 

• Estatización de empresas del sector privado. 

• Migración de mano de obra barata, técnica y especializada.  

• Altos índices de subempleos y desempleos.  

• La rigurosidad de la norma ambiental para considerar a la chatarra como 

residuo sólido peligroso. 

• Recesión Económica.  

• Déficit presupuestario gubernamental.  
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CAPÍTULO III 

EL PROCESO DE IDENTIFICACION DE RIESGOS 

 

3.1 Definición 
 

     Una organización siempre está expuesta a un riesgo estratégico. Esta depende en 

gran medida del entorno, tanto externo como interno, en el que desarrolla sus 

actividades, así como la estrategia obtenida para la generación de la misma. 

(Trullenque, 2003, pág. 2) 

 

      El primer paso en una adecuada Administración de Riesgos consiste en obtener  

conocimiento del negocio para poder identificar qué, por qué y cómo pueden surgir 

las cosas como base para análisis posterior, es buscar los acontecimientos posibles 

que se pueden suscitar en un tiempo determinado que afecte al desarrollo planificado 

de la empresa; es conocer el riesgo oportunamente y tener la capacidad de afrontarlo, 

para lo cual es importante partir de la identificación de la empresa utilizando 

métodos de análisis como: 

 

     El análisis  PEST, sirve para determinar los riesgos que afectan a la empresa de su 

entorno,  dentro de los ambientes Políticos o Gubernamentales, Económicos, 

Tecnológicos o Informáticos y Sociales.  

 

      Para el estudio de esta matriz ayuda el elaborar adicionalmente el análisis 

FODA, en el cual se identifican las circunstancias internas o externas dependiendo 
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de la capacidad de la empresa para explotarlas, aprovecharlas o corregirlas como son 

las de carácter interno las oportunidades y las amenazas, así como las externas que 

son las debilidades y fortalezas. Dado que el origen de los riesgos pueden ser 

derivados por las amenazas externas y las debilidades internas, algunos 

cuantificables y otros no  originados  específicamente  por inadecuada estructura 

organizacional, la competencia desleal, por la mala calidad de los productos, por 

exigencias exageradas de los empleados, huelgas, nuevos impuestos, catástrofes, 

iliquidez, tasas de interés exageradas, aumento de precios de los proveedores, 

pérdida de imagen, por inadecuada auditoría externa e interna o por autocontroles no 

aplicados, etc.  

 

   

 

 

 

 

Gráfico 36: Análisis FODA 

Elaborado por: Autoría propia 

 
 
     “Desde el punto de vista de Porter existen cinco fuerzas que determinan las 

consecuencias de rentabilidad a largo plazo de un mercado o de algún segmento de 

éste”.  (Baquero, 2005, pág. 21)  La idea es que la corporación debe evaluar sus 

objetivos y recursos frente a éstas cinco fuerzas que rigen la competencia industrial, 

efectuar el Análisis de las cinco fuerzas. 

  

FACTORES 

INTERNOS 

FACTORES 

EXTERNOS 
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Gráfico 37: Cinco fuerzas de Porter 

Elaborado por: Autoría propia 

 
 
 1. Amenaza de entrada de nuevos competidores.- El mercado o el segmento 

del mercado,  es atractivo o no dependiendo de la complicidad de los productos, por 

ejemplo fórmulas secretas, calidad del producto, etc., para que nuevos competidores 

puedan ingresar con nuevos recursos y capacidades para apoderarse de una parte del 

mercado. 

 

 2. La rivalidad entre los competidores existentes.- Para una empresa le será 

más difícil competir en un mercado o en uno de sus segmentos, donde los 

competidores estén muy bien posicionados, sean muy numerosos y los costos fijos 

sean bajos, pues constantemente estará enfrentada a guerras de precios, campañas 

publicitarias agresivas, promociones y entrada de nuevos productos.  
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 3. Poder de negociación de los proveedores.- Un mercado o segmento del 

mercado no será atractivo cuando los proveedores estén muy bien organizados 

monopolísticamente, no exista control de precios por parte del gobierno, tengan 

fuertes recursos y puedan imponer sus condiciones de precio y tamaño del pedido. 

La situación será aún más complicada si los insumos que suministran son claves para 

la empresa, no tengan sustitutos claros, sean  pocos y además de alto costo.   

 

 4. Poder de negociación de los clientes.- Un mercado o segmento no será 

atractivo cuando el producto o productos para los clientes, tengan varios o muchos 

sustitutos, el producto no se  diferencie mucho de otros y que sea  de bajo costo, lo 

que permitiría que ellos puedan hacer sustituciones por igual o a muy bajo costo. 

Otro problema fundamental es cuando sus clientes tienen posibilidad de organizarse 

para exigir reducción de precios, mayor calidad y servicios, lo que llevaría a una 

empresa a disminuir sus márgenes de utilidad.  

 

 5. Amenaza de ingreso de productos o servicios sustitutos.- Un mercado o 

segmento no es atractivo si existen productos o servicios sustitutos reales o 

potenciales y más aún cuando los sustitutos están más avanzados tecnológicamente o 

pueden entrar a precios más bajos reduciendo los márgenes de utilidad de la empresa 

y de la industria en general. 

 

       La Administración Integral de Riesgos es una cultura, porque involucra a toda la 

entidad como tal, pero sin duda el hecho de tener un esquema gerencial basado en el 

manejo del riesgo nos permite pensar estratégicamente y actuar a tiempo, de esta 
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manera podemos anticiparnos a lo que va a suceder y así evitar sorpresas 

desagradables. 

 
 

 3.2 El proceso de identificación de riesgos 
 

 

     El proceso de identificación y análisis de riesgos es un proceso interactivo y 

componente crítico de un sistema de control interno efectivo. Los administradores 

deben centrar cuidadosamente en los riesgos en todos los niveles de la entidad y 

realizar acciones necesarias para administrarlos. 

 

     En el proceso de administración de riesgos se debe establecer los siguientes 

pasos: 

 

1. Establecer el contexto: establecer el contexto estratégico, organizacional y de 

administración de riesgos en el cual tendrá lugar el resto del proceso. Deberán 

establecerse criterios contra los cuales se evaluarán los riesgos y definirse la 

estructura de análisis. 

 

2. Identificar riesgos: identificar qué, por qué y cómo pueden surgir las cosas como 

base para análisis posterior 

 

3. Analizar riesgos: determinar los controles existentes y analizar riesgos en 

términos de consecuencias y probabilidades en el contexto de esos controles, 
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4. Evaluar riesgos: comparar niveles estimados de riesgos contra los niveles 

preestablecidos. Esto posibilita que los riesgos sean ordenados como para identificar 

las prioridades de la administración. Si los niveles son bajos los riesgos podrían caer 

en una categoría aceptable y no se requeriría un tratamiento. 

 

5. Tratar riesgos: aceptar y monitorear los riesgos de baja prioridad. Para otros 

riesgos, desarrollar e implementar un plan de administración específico. 

 

6. Monitorear y revisar: monitorear y revisar el desempeño del sistema de 

administración de riesgos y los cambios que podrían afectarlo. 

 

7. Comunicar y consultar: con interesados internos y externos según corresponda en 

cada etapa del proceso de administración de riesgos y concerniendo al proceso como 

un todo. 

 

Gráfico 38: Proceso de metodología de análisis de riesgos 

Elaborado por: Australian standard risk management 
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      En el gráfico proceso de metodología de análisis de riesgos se puede ver el 

proceso de la metodología de riesgos, como se observa la metodología es cíclica y de 

constante renovación por parte de quien realiza el análisis de riesgos de la compañía 

y en conjunto con todos los responsables de los procesos. 

 

     Según Estupiñán menciona que: 

 

    Para complementar el proceso de identificación de riesgos, y tomando en cuenta  

que la Administración de Riesgos involucra además a todas las áreas que conforman 

la empresa, se propone una matriz que facilite el identificar riesgos que se presenten 

en las principales áreas de la empresa (Estupiñan Gaitán, 2006, págs. 27-36), como: 

 

� Área Gerencial 

� Área de Talento Humano 

� Área Financiera 

� Área Logística 

� Área de Producción 

 

     3.3. Identificación de riesgos 

 

      En función del análisis empresarial externo e interno,  realizado a ACERIAS 

NACIONALES DEL ECUADOR ANDEC S.A., se ha podido aplicar la metodología 

del análisis de identificación por tipo de riesgo, que se los ha clasificado de acuerdo 

al macro riesgo que afectan: 
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Tabla 5: Tipos de riesgos 

 

MACRO RIESGO  RIESGO CODIGO  

Riesgo de mercado 

Externos ME 

En producto MP 

En servicio MS 

En distribución MD 

En precio MC 

Riesgo de crédito Crédito C 

Riesgo de liquidez Liquidez L 

Riesgo operacional 

En producción OP 

En investigación y desarrollo OID 

En administración OA 

En logística y 

abastecimiento OLA 

Riesgo legal y de Reputación Legal y de reputación LR 

 

              Elaborado por: Autoría propia 

 
 
3.1.1 Riesgo de mercado 

 

      La gestión del riesgo de mercado se lleva a cabo mediante la implementación de 

procedimientos, que permiten armar escenarios de comportamiento de los factores 

que, por mercado, afectan el valor de los portafolios de la compañía. 
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       En el riesgo de mercado se incluye el riesgo competitivo incluyendo a la calidad, 

precio, distribución, servicio, productos sustitutos y competencia, en adición a los 

factores externos que pudiesen afectar al mercado en el que se desarrolla la empresa. 

 

      De acuerdo al análisis realizado a la empresa se determinaron los siguientes 

riesgos externos de mercado:  

 

• Posible fijación de precios por parte del gobierno para regular la industria. 

• Cambios políticos que pudiesen afectar los gastos de los consumidores, en el 

estilo de vida 

• Inflación 

• Precios internacionales inestables del acero e insumos. 

• Nuevas tendencias tecnológicas constructivas que reducen el consumo de la 

varilla en edificaciones.  

• Desestimulación a la Inversión Extranjera. 

• Nivel Tecnológico e incremento de inversión de la competencia 

• Carencia de institutos de capacitación especializada en siderurgia a nivel 

nacional. 

• Debido a las fluctuaciones del precio, existe el riesgo de que el inventario se 

encuentre sobrevalorado al igual que el producto terminado. 

• Limitado desarrollo tecnológico en el país. 

• Mayor capacidad instalada de  las Acerías le permitirá optimizar sus costos. 

• Diversificación de productos de la competencia. 

• Mejores condiciones Logísticas para la distribución de los productos 
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• Estatización de empresas del sector privado. 

 

      Así también se han identificado riesgos internos que podrían afectar al mercado 

en temas de producto como: 

 

• Falta diversificación de productos. 

• Oxidación acelerada de productos de baja rotación. EMA y Conformados 

• Tipo de corte y longitud de la palanquilla: Nacional e importada 

• Bajo nivel de satisfacción de los clientes en la entrega oportuna de los 

productos. 

• Falta variedad de presentación comercial de productos terminados VS 

competencia  

 

En Servicio: 

• Limitada Fuerza de Ventas. 

• No existencia de estudio de mercado periódico 

• Competencia directa con los clientes de los canales de distribución  a través 

de sus puntos de venta. 

• Falta Poner operativa la página web para atender requerimientos de los 

clientes: pedidos, consultas, etc.   

• Dificultad comunicación telefónica atención al cliente 

• Inadecuado sistema de comunicación para atención al cliente (call center). 
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En Distribución: 

• No contar con nuevas alianzas estratégicas. 

• Amarres de paquete no seguros. 

• Falta de capacidad de despacho desde el patio de Quito.  

• Permite la intermediación comercial por “pase de manos” siendo este 

mecanismo ventajoso en especial para los franquiciados –  Disensa.  

• Posicionamiento  de la marca en la costa, descuidándose la sierra y el oriente. 

 

En Precio: 

• Descuentos inferiores a la competencia. 

• Falta flexibilidad en la fijación de precios y descuentos para la    negociación 

comercial. 

• Créditos a menor tiempo en relación a la competencia. 

• Variaciones en los costos de materia prima nacional e importada. 

 

3.1.2 Riesgo de crédito 
 

      “El crédito implica confianza, crédito proviene del verbo latín credere, que 

significa creer, en este caso creer o tener confianza en alguien, ya que sin confianza 

no hay crédito” (Sol, 2008). 

 

      Cuando una entidad concede crédito a un cliente, está incurriendo en un riesgo. 

En general, la concesión de crédito consiste en prestar dinero con la confianza de 

recuperar el importe prestado. Esta confianza se basa principalmente en la promesa 

de devolución hecha por el acreditado y en su capacidad para cumplirla. 
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    Según De la Fuente los ingredientes del análisis de riesgo son:      

 

     Los principales ingredientes en el análisis del riesgo individual son la 

probabilidad de incumplimiento, la cual se refiere a la frecuencia relativa con la que 

puede ocurrir el evento en que la contraparte no cumpla con las obligaciones 

contractuales para pagar la deuda que ha contraído (De la Fuente, 2011, pág. 17) 

 

       Los principales riesgos que enfrenta la empresa al ser un ente comercial que 

entrega crédito a sus clientes son: 

 

• Créditos a menor tiempo en relación a la competencia. 

• La venta a clientes del sector público genera un alto nivel de mora que ha 

llegado a 360 días habiendo necesidad de financiar a los clientes. 

• Los días de crédito de la empresa está en 45 días siendo la política 30 días. 

 

3.1.3 Riesgo de liquidez 
 

      El riesgo de liquidez es el riesgo de pérdidas en que puede incurrir una entidad al 

verse obligada a vender activos o contraer pasivos en condiciones desfavorables para 

satisfacer a sus deudores. 

    

      Los principales riesgos que podrían afectar la liquidez del negocio son: 
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• Dependencia externa en el abastecimiento de los insumos que podría 

significar un incremento sustancial en el precio requiriendo de 

financiamiento para la compra de éstos. 

• Dificultad de acceso a líneas de financiamiento como una amenaza para el 

negocio. 

• Falta de diversificación del portafolio de obligaciones. 

• Déficit presupuestario gubernamental. 

• Excesivo nivel de inventario de chatarra que origina la inmovilización de 

recursos. 

 

3.1.4 Riesgo operacional 
 

      Es el riesgo de pérdidas en que pueda incurrir una entidad como consecuencia de 

errores en la formalización de operaciones, su sistema de organización y control 

interno (seguimiento y control de las posiciones asumidas, registros, procesos...), así 

como en la obsolescencia de los equipos informáticos y demás medios tecnológicos. 

Los riesgos operativos pueden atribuirse a factores tales como: 

 

• Deficiencias de control interno 

• Procedimientos inadecuados 

• Errores humanos 

• Fallas en los sistemas informáticos 
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     En adición de los riesgos encontrados en el ambiente externo, ya sea este de 

regulaciones de la industria, legislación vigente, cambios en los sistemas 

tecnológicos, de computación, que pudiesen afectar a la operación del negocio, se ha 

identificado en la  empresa  varios riesgos de procesos internos que pudieses afectar 

el negocio. 

 

      Los riesgos que se han identificado en el área de producción son: 

• Maquinarias de procesos productivos están trabajando a su máxima 

capacidad. 

• Limitación del horno para laminar con palanquilla de 12m. 

• Limitación del proceso de Colada Continua para fabricar palanquillas de 12 

m. 

• Baja productividad del tren Pomini.  

• Baja densidad de la chatarra (preparación). 

• En ocasiones se extiende el tiempo de las paradas no programadas y 

programadas. 

 

      En Investigación y Desarrollo: 

• Falta impulsar Ingeniería y Desarrollo 

• Falta metodología de desarrollo e investigación. 

• Tardanza en la ejecución de proyectos en planta. 

 

En Administración: 

• Rotación de autoridades. 
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• Autonomía limitada. 

• Falta coordinación y aplicación de planes de capacitación. 

• Falta de un plan de carrera. 

• Migración de mano de obra barata, técnica y especializada. 

• Altos índices de subempleos y desempleos. 

 

En Logística y Abastecimiento: 

• Falta disponibilidad de espacios físicos para almacenamiento. 

• Exceso de intermediación en las importaciones, brókeres de palanquilla. 

 

3.1.5 Riesgo legal y de reputación 
 

   Según Mascareñas la reputación corporativa se basa en el comportamiento 

agregado de una multitud de individuos que toman innumerables decisiones que 

acaban siendo contempladas por una gran cantidad de observadores. Por eso la 

reputación de una empresa no solo depende de los individuos que la conforman sino 

también de las empresas con las que se relaciona. (Mascareñas Pérez, 2002, pág. 

185) 

 

      Dentro de esta clasificación de riesgo se ha identificado los siguientes riesgos 

que pudiesen afectar al negocio: 

 

• Contaminación ambiental de los procesos productivos. 

• Falta mejorar y difundir el plan de motivación medioambiental para el 

personal y la  comunidad. 
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• La comunidad de la zona de influencia puede aumentar sus requerimientos de  

servicios básicos a la empresa.  

• Exigencia de las normas ambientales que desplazarían la ubicación de la 

planta. 

• Endurecimiento de normativa ambiental sobre la comercialización,      

tratamiento y fundición de chatarra; lo cual obliga a realizar inversiones en 

sistema de mitigación de impactos ambientales.  

• La rigurosidad de la norma ambiental para considerar a la chatarra como 

residuo sólido peligroso 

 

3.4 Matriz de riesgos de amenazas y debilidades 
 

 

      Una vez realizado el análisis externo e interno, detalladamente de la Compañía, 

se cuenta con la información básica para la elaboración de la primera matriz de 

Riesgos de Amenazas y Debilidades, que pueden afectar a la organización. 

 

      Está compuesta por el código ya definido para los riesgos, un ordinario de cada 

amenaza o debilidad, y la identificación del macro riesgo que afecta. 
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Tabla 6: Matriz de riesgos de amenazas y debilidades 

MATRIZ DE RIESGOS DE AMENAZAS Y DEBILIDADES 

EMPRESA: ANDEC S.A. 

CODIGO 

DE 

RIESGOS 

No. DESCRIPCION 
MACRO 

RIESGO 

ME 1 
 Posible fijación de precios por parte del gobierno para regular la 

industria. 

RIESGO DE 

MERCADO 

ME 2 
Cambios políticos que pudiesen afectar los gastos de los 

consumidores, en el estilo de vida 

ME 3 Inflación 

ME 4 Precios internacionales inestables del acero e insumos. 

ME 5 
 Nuevas tendencias tecnológicas constructivas que reducen el 

consumo de la varilla en edificaciones.  

ME 6 Desestimulación a la Inversión Extranjera. 

ME 7 Nivel Tecnológico e incremento de inversión de la competencia 

ME 8 
Carencia de institutos de capacitación especializada en siderurgia a 

nivel nacional. 

ME 9 

Debido a las fluctuaciones del precio, existe el riesgo de que el 

inventario se encuentre sobrevalorado al igual que el producto 

terminado. 

ME 10 Limitado desarrollo tecnológico en el país. 

ME 11 
Mayor capacidad instalada de  la Acería le permitirá optimizar sus 

costos. 

ME 12 Diversificación de productos de la competencia. 

ME 13 
Mejores condiciones Logísticas para la distribución de los 

productos 

ME 14 Estatización de empresas del sector privado. 

MP 15  Falta diversificación de productos. 

MP 16 
Oxidación acelerada de productos de baja rotación. EMA y 

Conformados 
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MP 17  Tipo de corte y longitud de la palanquilla: Nacional e importada 

MP 18 
Bajo nivel de satisfacción de los clientes en la entrega oportuna de 

los productos. 

MP 19 
Falta variedad de presentación comercial de productos terminados 

VS competencia  

MS 20 Limitada Fuerza de Ventas. 

MS 21 No existencia de estudio de mercado periódico 

MS 22 
Competencia directa con los clientes de los canales de distribución  

a través de sus puntos de venta. 

MS 23 
Falta Poner operativa la página web para atender requerimientos 

de los clientes: pedidos, consultas, etc.   

MS 24 Dificultad comunicación telefónica atención al cliente 

MS 25 
Inadecuado sistema de comunicación para atención al cliente (call 

center). 

MD 26 No contar con nuevas alianzas estratégicas. 

MD 27 Amarres de paquete no seguros. 

MD 28 Falta de capacidad de despacho desde el patio de Quito.  

MD 29 

Permite la intermediación comercial por “pase de manos” siendo 

este mecanismo ventajoso en especial para los franquiciados –  

Disensa.  

MD 30 
Posicionamiento  de la marca en la costa, descuidándose la sierra y 

el oriente. 

MC 31 Descuentos inferiores a la competencia. 

MC 32 
Falta flexibilidad en la fijación de precios y descuentos para la    

negociación comercial. 

MC 33 Créditos a menor tiempo en relación a la competencia. 

MC 34 Variaciones en los costos de materia prima nacional e importada. 

C 35 

La venta a clientes del sector público genera un alto nivel de mora 

que ha llegado a 360 días habiendo necesidad de financiar a los 

clientes. 

RIESGO DE 

CREDITO 

C 36 Los días de crédito de la empresa están en 45 días siendo la 
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política 30 días. 

L 37 

Dependencia externa en el abastecimiento de los insumos que 

podría significar un incremento sustancial en el precio requiriendo 

de financiamiento para la compra de éstos. 

RIESGO DE 

LIQUIDEZ 

L 38 
Dificultad de acceso a líneas de financiamiento como una amenaza 

para el negocio. 

L 39 Falta de diversificación del portafolio de obligaciones. 

L 40 Deficit presupuestario gubernamental. 

L 41 
Excesivo nivel de inventario de chatarra que origina la 

inmovilización de recursos. 

OP 42 
Maquinarias de procesos productivos están trabajando a su 

máxima capacidad. 

RIESGO 

OPERACIONAL 

OP 43 Limitación del horno para laminar con palanquilla de 12m. 

OP 44 
Limitación del proceso de Colada Continua para fabricar 

palanquillas de 12 m. 

OP 45 Baja productividad del tren Pomini.  

OP 46 Baja densidad de la chatarra (preparación). 

OP 47 
En ocasiones se extiende el tiempo de las paradas no programadas 

y programadas. 

OID 48 Falta impulsar Ingeniería y Desarrollo 

OID 49 Falta metodología de desarrollo e investigación. 

OID 50 Tardanza en la ejecución de proyectos en planta. 

OA 51 Rotación de autoridades. 

OA 52 Autonomía limitada. 

OA 53 Falta coordinación y aplicación de planes de capacitación. 

OA 54 Falta de un plan de carrera. 

OA 55 Migración de mano de obra barata, técnica y especializada. 

OA 56 Altos índices de subempleos y desempleos. 

OLA 57 Falta disponibilidad de espacios físicos para almacenamiento. 

OLA 58 
Exceso de intermediación en las importaciones, bróker de 

palanquilla. 
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LR 59 Contaminación ambiental de los procesos productivos. 

RIESGO 

LEGAL Y DE 

REPUTACION 

LR 60 
Falta mejorar y difundir el plan de motivación medioambiental 

para el personal y la  comunidad. 

LR 61 
La comunidad de la zona de influencia puede aumentar sus 

requerimientos de  servicios básicos a la empresa.  

LR 62 
Exigencia de las normas ambientales que desplazarían la ubicación 

de la planta. 

LR 63 

 Endurecimiento de normativa ambiental sobre la 

comercialización,      tratamiento y fundición de chatarra; lo cual 

obliga a realizar inversiones en sistema de mitigación de impactos 

ambientales.  

LR 64 
La rigurosidad de la norma ambiental para considerar a la chatarra 

como residuo sólido peligroso 

 

Elaborado por: Autoría propia 

 

3.5 Matriz De Recursos Amenazados 
 

     Los elementos de control que  permiten establecer el recurso amenazado de una 

organización. 

 

     Viene dado por la probabilidad de ocurrencia de eventos positivos o negativos y 

el impacto de sus consecuencias en diferentes ámbitos a los que se ha categorizado 

de la siguiente manera: 
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Tabla 7: Recursos amenazados en la aplicación del análisis de riesgos 

 

Elaborado por: Autoría propia 

 

3.6 Matriz de amenazas vs recursos 
 

 

     La Matriz de Amenazas vs Recursos, integra las dos matrices anteriores, la misma 

que se utilizará para evaluar cada factor de vulnerabilidad.   

 

      Comprende el detalle de los riesgos y amenazas de la compañía y el detalle de 

los recursos que se pueden ver amenazados. 
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Tabla 8: Matriz de amenazas vs recursos 

MATRIZ AMENAZAS vs. RECURSOS 

EMPRESA: ANDEC S.A. 

CODIGO DE 

RIESGOS 

No. DESCRIPCION 

RECURSOS 

A B C D 

ME 1 
 Posible fijación de precios por parte del gobierno para regular la industria. 

X       

ME 2 
Cambios políticos que pudiesen afectar los gastos de los consumidores, en el estilo 

de vida 
X       

ME 3 Inflación X X     

ME 4 Precios internacionales inestables del acero e insumos. X X     

ME 5 
 Nuevas tendencias tecnológicas constructivas que reducen el consumo de la 

varilla en edificaciones.  
X       

ME 6 Desestimulación a la Inversión Extranjera. X       

ME 7 
Nivel Tecnológico e incremento de inversión de la competencia 

X X     

ME 8 
Carencia de institutos de capacitación especializada en siderurgia a nivel nacional. 

  X X   

ME 9 
Debido a las fluctuaciones del precio, existe el riesgo de que el inventario se 

encuentre sobrevalorado al igual que el producto terminado. 

  X     

ME 10 Limitado desarrollo tecnológico en el país.   X X   

ME 11 
Mayor capacidad instalada de  la Acería le permitirá optimizar sus costos. 

  X     

ME 12 Diversificación de productos de la competencia. X       

ME 13 
Mejores condiciones Logísticas para la distribución de los productos 

X       

ME 14 Estatización de empresas del sector privado. X       

MP 15  Falta diversificación de productos. X       

MP 16 
Oxidación acelerada de productos de baja rotación. EMA y Conformados 

  X     

MP 17 
 Tipo de corte y longitud de la palanquilla: Nacional e importada 

  X     

MP 18 
Bajo nivel de satisfacción de los clientes en la entrega oportuna de los productos. 

X       

MP 19 
Falta variedad de presentación comercial de productos terminados VS 

competencia  
X       
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MS 20 Limitada Fuerza de Ventas. X       

MS 21 
No existencia de estudio de mercado periódico 

X X     

MS 22 
Competencia directa con los clientes de los canales de distribución  a través de sus 

puntos de venta. 
X       

MS 23 
Falta Poner operativa la página web para atender requerimientos de los clientes: 

pedidos, consultas, etc.   
X       

MS 24 Dificultad comunicación telefónica atención al cliente X       

MS 25 
Inadecuado sistema de comunicación para atención al cliente (call center). 

X       

MD 26 No contar con nuevas alianzas estratégicas. X       

MD 27 Amarres de paquete no seguros.   X   X 

MD 28 Falta de capacidad de despacho desde el patio de Quito.  X       

MD 29 
Permite la intermediación comercial por “pase de manos” siendo este mecanismo 

ventajoso en especial para los franquiciados –  Disensa.  

X       

MD 30 
Posicionamiento  de la marca en la costa, descuidándose la sierra y el oriente. 

X       

MC 31 Descuentos inferiores a la competencia. X       

MC 32 
Falta flexibilidad en la fijación de precios y descuentos para la    negociación 

comercial. 
X       

MC 33 Créditos a menor tiempo en relación a la competencia. X       

MC 34 
Variaciones en los costos de materia prima nacional e importada. 

  X     

C 35 
La venta a clientes del sector público genera un alto nivel de mora que ha llegado 

a 360 días habiendo necesidad de financiar a los clientes. 

X       

C 36 
Los días de crédito de la empresa están en 45 días siendo la política 30 días. 

X       

L 37 

Dependencia externa en el abastecimiento de los insumos que podría significar un 

incremento sustancial en el precio requiriendo de financiamiento para la compra 

de éstos. 

  X     

L 38 
Dificultad de acceso a líneas de financiamiento como una amenaza para el 

negocio. 
X       

L 39 Falta de diversificación del portafolio de obligaciones. X       

L 40 Déficit presupuestario gubernamental. X       

L 41 
Excesivo nivel de inventario de chatarra que origina la inmovilización de recursos. 

  X     
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OP 42 
Maquinarias de procesos productivos están trabajando a su máxima capacidad. 

  X     

OP 43 Limitación del horno para laminar con palanquilla de 12m.   X     

OP 44 
Limitación del proceso de Colada Continua para fabricar palanquillas de 12 m. 

  X     

OP 45 Baja productividad del tren Pomini.    X     

OP 46 Baja densidad de la chatarra (preparación).   X     

OP 47 
En ocasiones se extiende el tiempo de las paradas no programadas y programadas. 

  X     

OID 48 Falta impulsar Ingeniería y Desarrollo   X X   

OID 49 Falta metodología de desarrollo e investigación.   X X   

OID 50 Tardanza en la ejecución de proyectos en planta.   X     

OA 51 Rotación de autoridades.     X   

OA 52 Autonomía limitada.     X   

OA 53 Falta coordinación y aplicación de planes de capacitación.     X   

OA 54 Falta de un plan de carrera.     X   

OA 55 Migración de mano de obra barata, técnica y especializada.     X   

OA 56 Altos índices de subempleos y desempleos.     X   

OLA 57 
Falta disponibilidad de espacios físicos para almacenamiento. 

  X     

OLA 58 
Exceso de intermediación en las importaciones, brókers de palanquilla. 

  X     

LR 59 Contaminación ambiental de los procesos productivos.       X 

LR 60 
Falta mejorar y difundir el plan de motivación medioambiental para el personal y 

la  comunidad. 
      X 

LR 61 
La comunidad de la zona de influencia puede aumentar sus requerimientos de  

servicios básicos a la empresa.  
      X 

LR 62 
Exigencia de las normas ambientales que desplazarían la ubicación de la planta. 

      X 

LR 63 

 Endurecimiento de normativa ambiental sobre la comercialización,      tratamiento 

y fundición de chatarra; lo cual obliga a realizar inversiones en sistema de 

mitigación de impactos ambientales.  

      X 

LR 64 
La rigurosidad de la norma ambiental para considerar a la chatarra como residuo 

sólido peligroso 
      X 

 

Elaborado por: Autoría propia 
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3.7 Matriz de escenarios de riesgos 
 

 

      En la Matriz de Escenarios de Riesgos, se ha integrado los riesgos y los recursos 

amenazados codificadamente, que permiten interrelacionarlos, y con ello 

dimensionar el posible impacto con una ponderación posterior. 

 

Tabla 9: Matriz de escenarios de riesgos 

MATRIZ ESCENARIOS DE RIESGO 

EMPRESA: ANDEC S.A. 

COD. DE 

RIESGO 
No. RECURSO DESCRIPCION 

ME 2 A 
Cambios políticos que pudiesen afectar los gastos de los 

consumidores, en el estilo de vida 

ME 3 AB Inflación 

ME 4 AB Precios internacionales inestables del acero e insumos. 

ME 5 A 
 Nuevas tendencias tecnológicas constructivas que reducen el 

consumo de la varilla en edificaciones.  

ME 6 A Desestimulación a la Inversión Extranjera. 

ME 7 AB Nivel Tecnológico e incremento de inversión de la competencia 

ME 8 BC 
Carencia de institutos de capacitación especializada en siderurgia a 

nivel nacional. 

ME 9 B 

Debido a las fluctuaciones del precio, existe el riesgo de que el 

inventario se encuentre sobrevalorado al igual que el producto 

terminado. 

ME 10 BC Limitado desarrollo tecnológico en el país. 

ME 11 B 
Mayor capacidad instalada de  la Acería le permitirá optimizar sus 

costos. 

ME 12 A Diversificación de productos de la competencia. 
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ME 13 A Mejores condiciones Logísticas para la distribución de los productos 

ME 14 A Estatización de empresas del sector privado. 

MP 15 A  Falta diversificación de productos. 

MP 16 B 
Oxidación acelerada de productos de baja rotación. EMA y 

Conformados 

MP 17 B  Tipo de corte y longitud de la palanquilla: Nacional e importada 

MP 18 A 
Bajo nivel de satisfacción de los clientes en la entrega oportuna de 

los productos. 

MP 19 A 
Falta variedad de presentación comercial de productos terminados 

VS competencia  

MS 20 A Limitada Fuerza de Ventas. 

MS 21 AB No existencia de estudio de mercado periódico 

MS 22 A 
Competencia directa con los clientes de los canales de distribución  a 

través de sus puntos de venta. 

MS 23 A 
Falta Poner operativa la página web para atender requerimientos de 

los clientes: pedidos, consultas, etc.   

MS 24 A Dificultad comunicación telefónica atención al cliente 

MS 25 A 
Inadecuado sistema de comunicación para atención al cliente (call 

center). 

MD 26 A No contar con nuevas alianzas estratégicas. 

MD 27 BD Amarres de paquete no seguros. 

MD 28 A Falta de capacidad de despacho desde el patio de Quito.  

MD 29 A 
Permite la intermediación comercial por “pase de manos” siendo este 

mecanismo ventajoso en especial para los franquiciados –  Disensa.  

MD 30 A 
Posicionamiento  de la marca en la costa, descuidándose la sierra y el 

oriente. 

MC 31 A Descuentos inferiores a la competencia. 

MC 32 A 
Falta flexibilidad en la fijación de precios y descuentos para la    

negociación comercial. 

MC 33 A Créditos a menor tiempo en relación a la competencia. 

MC 34 B Variaciones en los costos de materia prima nacional e importada. 
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C 35 A 

La venta a clientes del sector público genera un alto nivel de mora 

que ha llegado a 360 días habiendo necesidad de financiar a los 

clientes. 

C 36 A 
Los días de crédito de la empresa está en 45 días siendo la política 30 

días. 

L 37 B 

Dependencia externa en el abastecimiento de los insumos que podría 

significar un incremento sustancial en el precio requiriendo de 

financiamiento para la compra de éstos. 

L 38 A 
Dificultad de acceso a líneas de financiamiento como una amenaza 

para el negocio. 

L 39 A Falta de diversificación del portafolio de obligaciones. 

L 40 A Déficitpresupuestariogubernamental. 

L 41 B 
Excesivo nivel de inventario de chatarra que origina la 

inmovilización de recursos. 

OP 42 B 
Maquinarias de procesos productivos están trabajando a su máxima 

capacidad. 

OP 43 B Limitación del horno para laminar con palanquilla de 12m. 

OP 44 B 
Limitación del proceso de Colada Continua para fabricar palanquillas 

de 12 m. 

OP 45 B Baja productividad del tren Pomini.  

OP 46 B Baja densidad de la chatarra (preparación). 

OP 47 B 
En ocasiones se extiende el tiempo de las paradas no programadas y 

programadas. 

OID 48 BC Falta impulsar Ingeniería y Desarrollo 

OID 49 BC Falta metodología de desarrollo e investigación. 

OID 50 B Tardanza en la ejecución de proyectos en planta. 

OA 51 C Rotación de autoridades. 

OA 52 C Autonomía limitada. 

OA 53 C Falta coordinación y aplicación de planes de capacitación. 

OA 54 C Falta de un plan de carrera. 

OA 55 C Migración de mano de obra barata, técnica y especializada. 

OA 56 C Altos índices de subempleos y desempleos. 
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OLA 57 B Falta disponibilidad de espacios físicos para almacenamiento. 

OLA 58 B 
Exceso de intermediación en las importaciones, bróker de 

palanquilla. 

LR 59 D Contaminación ambiental de los procesos productivos. 

LR 60 D 
Falta mejorar y difundir el plan de motivación medioambiental para 

el personal y la  comunidad. 

LR 61 D 
La comunidad de la zona de influencia puede aumentar sus 

requerimientos de  servicios básicos a la empresa.  

LR 62 D 
Exigencia de las normas ambientales que desplazarían la ubicación 

de la planta. 

LR 63 D 

 Endurecimiento de normativa ambiental sobre la comercialización,      

tratamiento y fundición de chatarra; lo cual obliga a realizar 

inversiones en sistema de mitigación de impactos ambientales.  

LR 64 D 
La rigurosidad de la norma ambiental para considerar a la chatarra 

como residuo sólido peligroso 

 

Elaborado por: Autoría propia 

 

3.8 Matriz de riesgos y vulnerabilidad 
 

     La Matriz de Riesgos y Vulnerabilidad, mide el impacto que ocasiona la amenaza 

en caso de que ocurra y la probabilidad y consecuencia de que esto suceda, para 

determinar el nivel de riesgo, a fin de determinar la capacidad de la organización 

para su aceptación y manejo. 

 

     La probabilidad se ha calificado por la ocurrencia de los eventos, siendo uno el 

menor y cuatro cuando la ocurrencia del evento es muy frecuente. 
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Tabla 10: Probabilidad 

 

PROBABILIDAD CODIGO VALOR 

NO FRECUENTE NF 1 

BAJA FRECUENCIA BF 2 

FRECUENTE   F 3 

MUY FRECUENTE MF 4 

 

Elaborado por: Autoría propia 

 

     Asimismo, la consecuencia se le ha calificado desde 1 cuando su impacto es 

insignificante y 8 cuando en caso de ocurrir un evento, sea este crítico para la 

empresa. 

Tabla 11: Consecuencia 

CONSECUENCIA CODIGO VALOR 

INSIGNIFICANTE I 1 

MINIMO    M 2 

GRAVE   G 4 

CRITICO   C 8 

 

Elaborado por: Autoría propia 

 

     Y finalmente, el nivel de prioridad, integra el producto de la probabilidad y la 

consecuencia de un determinado evento, definiéndose escalas entre bajo, que va de 1 

a 3; y alto de 22 a 32 puntos. 
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Tabla 12: Tabla de puntajes 

  PUNTAJE 

ALTO    22 32 

MEDIO   12 21 

ACEPTABLE   4 11 

BAJO   1 3 

 

Elaborado por: Autoría propia 

 

La Matriz de Riesgo y Vulnerabilidad es la siguiente: 

 

Tabla 13: Matriz de Riesgos y Vulnerabilidad 
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Elaborado por: Autoría propia 

 

3.9 Matriz De Tratamientos De Riesgos 
 

     Los tratamientos de riesgos deben ir enfocados a reducir, controlar y/o mitigar los 

riesgos de Mercado, de Crédito, de Liquidez, Operativo y Legal, que se han logrado 

identificar con las matrices antes elaboradas. 

 

3.9.1  Aceptar y retener los riesgos 
 

     Dentro de la organización donde estos no pueden ser eludidos, reducidos o 

transferidos, o donde el costo de eludir o transferir un riesgo no se justifica, 

usualmente por que la probabilidad y la consecuencia son bajos, los riesgos deben 
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ser monitoreados o controlados, se deben establecer mecanismos para establecer las 

pérdidas si llegaran a ocurrir. 

 
3.9.2  Evitar el riesgo 

 

     El tratamiento para evitar el riesgo va encaminado a que la organización no se vea 

envuelta en una situación de riesgo o que pueda tomar una acción para retirarse de 

ella. 

 

3.9.3 Reducción del riesgo 
 

     Comprende acciones tomadas para reducir la probabilidad, las consecuencias 

negativas o ambas asociadas con un riesgo.  La probabilidad puede reducirse a través 

de controles de gestión los arreglos organizacionales y de otro tipo los cuales 

reducen la frecuencia o la oportunidad de que ocurra un error, estos arreglos se 

refieren a cosas como procedimientos alternativos, un aseguramiento de calidad, el 

testeo, capacitación, supervisión, la revisión de las políticas y procedimientos, la 

investigación y el desarrollo.  Las consecuencias pueden reducirse asegurando que 

los controles de manejo y de otro tipo estén en el lugar apropiado para minimizar 

cualquier consecuencia adversa, tales como las planificaciones de contingencia, 

condiciones o arreglos contractuales, la planificación de control de fraude, etc.  
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3.9.4 Compartir o transferir el riesgo 
 

     Se hace mención a la búsqueda de respaldo y compartir con un tercero alguna 

porción del riesgo (perjuicios o beneficios), para ello se podrían utilizar mecanismos 

como: contratos, alianzas estratégicas, descentralización, pólizas de seguros, entre 

otros. 

 

3.10 Matriz determinación del tratamiento de riesgo 
 

     La determinación del tratamiento de riesgo, se fundamenta en la relación que 

existe entre el nivel de riesgo y la consecuencia que un evento específico genere.  

 

Gráfico 39: Determinación del tratamiento de riesgo 
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Alto 

No aceptar el riesgo, se debe buscar un tratamiento 

que proporcione una mejor oportunidad 

  

Medio 

  

Aceptable 
La aceptación del riesgo requerirá un monitoreo o 

control extenso y una administración extensa El riesgo es aceptable pero 

pueden haber tratamientos 

que proporcionen mejores 

oportunidades 

  

Bajo 

La cual debería basarse sobre una evaluación de 

costos del tratamiento del riesgo vs la 

oportunidad/beneficio representada por el riesgo 

Acepta

ble 

 

Elaborado por: Autoría propia 
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     Con los antecedentes antes expuestos, se llega a establecer la siguiente matriz de 

tratamientos de riesgos: 

Tabla 14 Matriz de tratamiento de riesgos 

EMPRESA: ANDEC S.A. 

COD. 

RIESGO 
No. RECURSO ESCENARIO 

NIVEL DE 

PRIORIDAD 
TRATAMIENTO OBJETIVO 

ME 1 AB 

Precios 

internacionales 

inestables del acero 

e insumos. 

ALTO 
REDUCIR EL 

RIESGO 

Incrementar la 

participación de 

palanquilla propia 

en el mix de 

producción 

ME 2 B 

Debido a las 

fluctuaciones del 

precio, existe el 

riesgo de que el 

inventario se 

encuentre 

sobrevalorado al 

igual que el 

producto terminado. 

ALTO 
REDUCIR EL 

RIESGO 

Aplicar el 

Proyecto de 

reordenamiento 

del patio de 

chatarra y 

contratación de 

peritos 

calificados para la 

valoración del 

inventario 

existente 

ME 3 A 

Estatización de 

empresas del sector 

privado. 

ALTO 
COMPARTIR EL 

RIESGO 

Elaborar un 

análisis de 

ventajas y 

desventajas; 

elaborar un Plan 

de  Contingencia 

a corto y mediano 

plazo en caso de 

que ANDEC pase 

al sector público. 
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MP 4 B 

Oxidación acelerada 

de productos de baja 

rotación.  

ALTO 
EVITAR EL 

RIESGO 

Adecuar las 

instalaciones de 

almacenamiento 

del producto 

MS 5 A 

Competencia directa 

con los clientes de 

los canales de 

distribución  a través 

de sus puntos de 

venta. 

ALTO 

COMPARTIR EL 

RIESGO 

Establecer 

estrategias de 

incentivos hacia 

la fuerza de 

ventas. 

Establecer 

alianzas con las 

grandes 

constructoras del 

país. 

MD 6 A 

No contar con 

nuevas alianzas 

estratégicas. 

ALTO 

MD 7 A 

Falta de capacidad 

de despacho desde el 

patio de Quito.  

ALTO 
REDUCIR EL 

RIESGO 

Implementar una 

flota de transporte 

diversificada 

acorde a las 

necesidades del 

cliente 

MD 8 A 

Permite la 

intermediación 

comercial por “pase 

de manos” siendo 

este mecanismo 

ventajoso en 

especial para los 

franquiciados –  

Disensa.  

ALTO 

COMPARTIR EL 

RIESGO 

Incrementar la 

presencia de la 

fuerza de venta 

en las bodegas de 

distribuidores, Y 

políticas de 

negociación 

acorde al 

mercado que 

permitan al 

proceso 

comercial 

manejar rangos 

de precios y 

descuentos sobre 

el margen de 

MC 9 A 

Descuentos 

inferiores a la 

competencia. 

ALTO 

MC 10 A 

Falta flexibilidad en 

la fijación de precios 

y descuentos para la    

negociación 

ALTO 
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comercial. utilidad 

presupuestado. 

MC 11 A 

Créditos a menor 

tiempo en relación a 

la competencia. 

ALTO 
REDUCIR EL 

RIESGO 

Establecer 

mecanismos de 

crédito alterno de 

financiamiento 

con mejores 

condiciones que 

la competencia. 

C 12 A 

La venta a clientes 

del sector público 

genera un alto nivel 

de mora que ha 

llegado a 360 días 

habiendo necesidad 

de financiar a los 

clientes. 

ALTO 

ACEPTAR Y 

RETENER EL 

RIESGO 

Solventar el 

descalce existente 

con un 

incremento en el 

precio de venta al 

sector público.   

L 13 B 

Dependencia externa 

en el abastecimiento 

de los insumos que 

podría significar un 

incremento 

sustancial en el 

precio requiriendo 

de financiamiento 

para la compra de 

éstos. 

ALTO 
REDUCIR EL 

RIESGO 

Diversificar el 

portafolio de 

proveedores y 

establecer 

convenios que 

permitan 

optimizar los 

costos con los 

productores de 

insumos. 

L 14 A 

Déficit 

presupuestario 

gubernamental. 

ALTO 

ACEPTAR Y 

RETENER EL 

RIESGO 

Optimizar los 

procesos y 

producción a 

escala y generar 

proyectos para la 

diversificación 

del portafolio de 

productos para el 

mercado 
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L 15 B 

Excesivo nivel de 

inventario de 

chatarra que origina 

la inmovilización de 

recursos. 

ALTO 

ACEPTAR Y 

RETENER EL 

RIESGO 

Modificar el 

proceso 

productivo para 

que se utilice en 

mayor nivel la 

materia prima 

nacional que la 

importada 

OP 16 B 

Maquinarias de 

procesos 

productivos están 

trabajando a su 

máxima capacidad. 

ALTO 

EVITAR EL 

RIESGO 

Investigar la 

factibilidad de 

modernización de 

maquinarias, e 

incrementar los 

niveles de 

producción, con 

las nuevas 

maquinarias 

adquiridas 

OP 17 B 

Limitación del 

horno para laminar 

con palanquilla de 

12m. 

ALTO 

OP 18 B 

Limitación del 

proceso de Colada 

Continua para 

fabricar palanquillas 

de 12 m. 

ALTO 

OP 19 B 
Baja productividad 

del tren Pomini.  
ALTO 

OP 20 B 

Baja densidad de la 

chatarra 

(preparación). 

ALTO 

OID 21 B 

Tardanza en la 

ejecución de 

proyectos en planta. 

ALTO 
EVITAR EL 

RIESGO 

Efectuar 

seguimientos 

necesarios que 

garanticen la 

ejecución de los 

proyectos en 

planta en el 

tiempo 

establecido 
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OLA 22 B 

Exceso de 

intermediación en 

las importaciones, 

bróker de 

palanquilla. 

ALTO 
EVITAR EL 

RIESGO 

Fortalecer las 

relaciones 

comerciales 

directamente con 

los productores 

de palanquilla 

importada 

LR 

 
23 D 

 Endurecimiento de 

normativa ambiental 

sobre la 

comercialización,      

tratamiento y 

fundición de 

chatarra; lo cual 

obliga a realizar 

inversiones en 

sistema de 

mitigación de 

impactos 

ambientales.  

ALTO 

ACEPTAR Y 

RETENER EL 

RIESGO 

Aplicar 

Normativa 

Ambiental y 

Acciones 

compensatorias 

con la 

Comunidad e 

investigar 

mecanismos para 

el manejo de 

chatarra al 

margen de la 

normativa 

existente LR 24 D 

La rigurosidad de la 

norma ambiental 

para considerar a la 

chatarra como 

residuo sólido 

peligroso 

ALTO 

ME 25 A 

Cambios políticos 

que pudiesen afectar 

los gastos de los 

consumidores, en el 

estilo de vida 

MEDIO 
REDUCIR EL 

RIESGO 

Investigar 

permanentemente 

nuevas tendencias 

constructivas con 

mejores precios. 

ME 26 AB 

Nivel Tecnológico e 

incremento de 

inversión de la 

competencia 

MEDIO 
REDUCIR EL 

RIESGO 

Estudio de 

factibilidad para 

inversión en 

maquinaria para 
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ME 27 B 

Mayor capacidad 

instalada de  la 

Acería le permitirá 

optimizar sus costos. 

MEDIO 

fabricar otros 

productos y/u 

optimizar los 

costos de los 

existentes. 

 

Equipar el 

portafolio de 

productos en 

relación con la 

competencia 

ME 28 BC 

Limitado desarrollo 

tecnológico en el 

país. 

MEDIO 

ME 29 A 

Diversificación de 

productos de la 

competencia. 

MEDIO 

MP 30 A 

 Falta 

diversificación de 

productos. 

MEDIO 

MP 31 B 

 Tipo de corte y 

longitud de la 

palanquilla: 

Nacional e 

importada 

MEDIO 

MP 32 A 

Falta variedad de 

presentación 

comercial de 

productos 

terminados VS 

competencia  

MEDIO 

ME 33 BC 

Carencia de 

institutos de 

capacitación 

especializada en 

siderurgia a nivel 

nacional. 

MEDIO 

REDUCIR EL 

RIESGO 

Aplicar un Plan 

Integral de 

Capacitación  y 

Desarrollo 

aprovechar el 

convenio que 

existe con la 

ILAFA 
OA 34 C 

Falta coordinación y 

aplicación de planes 

de capacitación. 

MEDIO 
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ME 35 A 

Mejores condiciones 

Logísticas para la 

distribución de los 

productos 

MEDIO 
REDUCIR EL 

RIESGO 

Implementar 

servicio de 

transporte y 

estibaje en los 

locales de los 

distribuidores 

MS 36 AB 

No existencia de 

estudio de mercado 

periódico 

MEDIO 
EVITAR EL 

RIESGO 

Efectuar 

benchmarking de 

las necesidades 

del mercado para 

satisfacerlas 

MS 37 A 

Dificultad 

comunicación 

telefónica atención 

al cliente 

MEDIO 

EVITAR EL 

RIESGO 

Implementar 

proyecto de Call 

Center y 

comunicación 

electrónica MS 38 A 

Inadecuado sistema 

de comunicación 

para atención al 

cliente (call center). 

MEDIO 

MD 39 A 

Posicionamiento  de 

la marca en la costa, 

descuidándose la 

sierra y el oriente. 

MEDIO 
EVITAR EL 

RIESGO 

Efectuar 

proyectos de 

marketing a todas 

las regiones del 

país 

MC 40 B 

Variaciones en los 

costos de materia 

prima nacional e 

importada. 

MEDIO 
REDUCIR EL 

RIESGO 

Incentivar la 

producción 

nacional 

OA 41 C 
Rotación de 

autoridades. 
MEDIO 

ACEPTAR Y 

RETENER EL 

RIESGO 

Tener flexibilidad 

a los cambios y 

poder de 

negociación con 

la Matriz 

OA 42 C Autonomía limitada. MEDIO 

OA 43 C 

Migración de mano 

de obra barata, 

técnica y 

MEDIO 
REDUCIR EL 

RIESGO 

Desarrollar un 

Plan de Carrera 
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especializada. 

OA 44 C 

Altos índices de 

subempleos y 

desempleos. 

MEDIO 

LR 45 D 

Contaminación 

ambiental de los 

procesos 

productivos. 

MEDIO 
REDUCIR EL 

RIESGO 

Propender a la 

producción más 

limpia 

LR 46 D 

La comunidad de la 

zona de influencia 

puede aumentar sus 

requerimientos de  

servicios básicos a la 

empresa.  

MEDIO 
EVITAR EL 

RIESGO 

Implementar 

programas 

integrales de 

buenas relaciones 

con la comunidad 

LR 47 D 

Exigencia de las 

normas ambientales 

que desplazarían la 

ubicación de la 

planta. 

MEDIO 

ACEPTAR Y 

RETENER EL 

RIESGO 

Determinar 

planes de 

contingencia en 

caso de que 

ocurra el evento 

LR 48 D 

Falta mejorar y 

difundir el plan de 

motivación 

medioambiental para 

el personal y la  

comunidad. 

MEDIO 
REDUCIR EL 

RIESGO 

Difundir la 

aplicación del 

planes 

medioambientales 

a nivel interno y 

externo de la 

empresa 

 

Elaborado por: Autoría propia 
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CAPÍTULO IV 

SISTEMA DE CONTROL DE RIESGOS 

 

     En este capítulo se desarrollará el seguimiento y monitoreo de los riesgos y la 

efectividad del tratamiento de los riesgos desarrollado en el capítulo tres. Las 

mediciones de riesgo y la confianza del control deben ser monitoreadas para asegurar 

qué circunstancias cambiantes no alteren la prioridad de los riesgos considerando 

que pocos riesgos se mantienen estáticos. 

 

4.1 Control de riesgos 

 

      Para asegurar que el plan de tratamiento permanezca consistente con la realidad 

se deben hacen revisiones continuas. Los factores que pueden afectar la probabilidad 

y consecuencias pueden cambiar tanto como cambian los factores que afectan la 

conveniencia o el costo de las opciones de tratamiento. La revisión  y control hace 

parte integrante del plan de tratamiento del riesgo. 

 

     El modelo de control de riesgos deberá estar sometido a revisión continua de 

forma que cuando se materializa un riesgo o se verifica un déficit de control en 

alguno de los procesos que incremente la exposición más allá de lo razonable, se 

elaboren los correspondientes planes de acción para introducir las mejoras 

necesarias.  
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     Para el control de riesgos se podría realizar las siguientes acciones: 

 

• Elaboración y actualización continua de la Matriz de identificación de  Riesgos 

que conlleve a la Matriz de Tratamiento de Riesgos. 

 

• Desarrollo y seguimiento continuo del Plan Estratégico y Presupuesto Anual, que 

permite detectar y, en su caso corregir, desviaciones significativas que afecten al 

cumplimiento de los objetivos marcados. 

 

• Existencia de Normas y Procedimientos internos que regulan el conjunto de 

actividades de la compañía. 

 

• Ciclos de auditorías internas y externas  

 

• Implementar un comité corporativo de riesgos e inversiones  

 

4.2    Comité Corporativo de Riesgos e Inversiones. 
 

     Para un adecuado control de riesgos se podría reformular en la Matriz, el Comité 

Corporativo de Inversiones, el que está conformado por el Presidente, 

Vicepresidente, Asesor Jurídico, Gerente Financiero, Gerente de Operaciones de la 

Subsidiaria que se esté analizando el riesgo, y uno de inversiones. 
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     Con lo que se plantea el cambio de denominación a Comité Corporativo de 

Riesgos e Inversiones, que incorpora a un representante del área de riesgos. 

 

     De acuerdo a Estupiñán dicho comité se normaría con los principios de un buen 

gobierno corporativo enfocado en: 1) enriquecer el crecimiento económico; 2) 

promover el desarrollo humano y social; y 3) protección del medio ambiente, es 

decir dirigidos a lograr resultados económicos, sociales y ambientales. (Estupiñan 

Gaitán, 2006, pág. 300) 

 

     El Comité Corporativo de Riesgos e Inversiones debe tener un flujo de 

información continua que les permita estar al tanto de los niveles de riesgo que está 

asumiendo la corporación y subsidiarias, adicionalmente se debe llevar a cabo la 

revaluación periódica del grado de exposición aceptable con relación al manejo y 

medición de riesgos, así como el cumplimiento a los límites establecidos, la 

existencia de controles internos funcionales y un proceso extensivo de reportes y 

análisis de riesgos. 

 

      Es responsabilidad del comité el determinar los límites de riesgo permitidos en la 

operación del negocio y darlos a conocer al área de riesgos para su monitoreo y al 

área de inversiones para que estos límites sean tomados en cuenta y respetados en la 

operación diaria. 

 

     El Comité Corporativo de Riesgos e Inversiones tendría a cargo las siguientes 

funciones: 
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- Estar al tanto de la responsabilidad que implica el manejo de los diferentes 

riesgos, así como de los diferentes procesos y de la estructura de operaciones. 

 

- Definir las políticas corporativas de gestión y tratamiento de riesgos ligadas a la 

estrategia financiera y de negocio del Grupo 

 

- Garantizar estructuras adecuadas de gestión de riesgos en todas las subsidiarias. 

 

- Garantizar el control centralizado de riesgos. 

 

- Generar una cultura de control de riesgos. 

 

- Reunirse semanal o quincenalmente con el fin de analizar las estrategias de 

inversión de la Matriz y de las subsidiarias.  El análisis cuantitativo se realizará 

mediante el seguimiento de la variabilidad de los distintos indicadores del 

portafolio.  

 

- Establecer las estrategias y políticas de inversión y endeudamiento, dependiendo 

de la situación de liquidez y condiciones de mercado. 
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4.3 Área de Riesgos 

 

     El área de riesgos es otra área a nivel de la estructura orgánica que debe ser 

implementada a nivel de matriz de la corporación y dentro de cada empresa, la 

importancia del área radica en contar con un equipo de profesionales especializados 

en el tema que generen la información necesaria para crear la cultura de riesgos 

dentro de la institución.  

 

     Para llevar a cabo el análisis de riesgo, es necesario que el personal del área de 

riesgos cuente con los conocimientos generales en lo que se refiere a los aspectos 

financieros, estadísticos y de la operación del negocio, necesarios para el uso 

adecuado de toda la información que se requiere manejar, para obtener mediciones 

de riesgo confiables. 

 

     El área de riesgos estaría enfocada principalmente en: 

 

- La coordinación de desarrollos normativos relativos a riesgos de mercado, 

liquidez, crédito y operativos, asegurando la coherencia de las distintas normas 

entre sí y con la política corporativa de riesgos, y la promoción de las mejores 

prácticas en medición y valoración de riesgos y estrategias de cobertura. (Área de 

Riesgos de la Corporación). 
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- Analizar y controlar el riesgo de crédito generado por las relaciones comerciales 

con terceros derivadas de las actividades del Grupo y de la empresa (Área de 

Riesgos de la Corporación y de cada una de las empresas). 

 

- Proponer las políticas y límites de riesgo con terceros para aprobación del Comité 

Corporativo de Riesgos e Inversiones (Área de Riesgos de la Corporación) 

 

- Medir e identificar los diferentes tipos de riesgo, determinando regularmente cada 

riesgo identificado y decidiendo si es probable o no que se presente, y si los 

efectos de que produciría el riesgo, han cambiado. (Área de riesgo de las 

empresas) 

 

- Definir los procedimientos para medir, analizar, monitorear, controlar y 

administrar los riesgos. (Área de Riesgos de la Corporación y de cada una de las 

empresas). 

 

- Estandarizar los instrumentos de control. (Área de Riesgos de la Corporación). 

 

- Definir los procedimientos para seguir en caso de sobrepasar los límites o de 

enfrentar cambios fuertes e inesperados y los sistemas de control  interno y 

monitoreo de riesgos. (Área de Riesgos de la Corporación y de cada una de las 

empresas). 
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- Presentar informes de riesgos mensuales. (Área de Riesgos de la Corporación y de 

cada una de las empresas). 

 

- Evaluar la volatilidad y/o evolución del mercado frente a cambios en los modelos 

y en las políticas (Área de Riesgos de la Corporación y de cada una de las 

empresas). 

 

 

4.4 Área de Inversiones 

 

     El área de inversiones deberá conocer los límites de riesgos establecidos por el 

Comité Corporativo de Riesgos e Inversiones y área de riesgos, con objeto de que 

todas sus operaciones estén regidas por estos límites institucionales. Asimismo, el 

área de riesgos deberá dar a conocer los resultados del análisis de riesgo, en términos 

de riesgo- rentabilidad de la operación, para que esta enriquezca la operación del 

área de inversiones. 

 

     El Gerente Corporativo de Finanzas será el encargado de analizar las inversiones 

y las obligaciones con entidades financieras o Matriz, cuantificar e identificar los 

riesgos asociados y presentar al Comité Corporativo de Inversiones para su 

aprobación. Será la encargada de implementar las decisiones, de acuerdo con el 

sondeo diario en busca de la mejor alternativa de mercado. 
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     El área de inversiones deberá definir los límites de las posiciones en riesgo 

referentes al área de tesorería. 

 

 

4.5 Delimitación de la gestión estratégica basada en lenguaje corporativo 
 

 

   De acuerdo a García el manejo de riesgo es responsabilidad de la toda la gerencia 

de la organización, utilizándolo como una herramienta clave a fin de asegurar el 

cumplimiento de los objetivos del negocio. La gestión estratégica de la empresa debe 

estar alineada a la gestión de riesgo  la que comprende una visión establecida de la 

organización, su misión y objetivos, sus procesos para definir imperativos 

organizacionales, y sus filosofías, políticas, planes e iniciativas de crecimiento y 

desarrollo. (García, 2009, pág. 15) 

 

     Los procesos de riesgo pueden ser desarrollados en el contexto de hacia dónde un 

negocio es dirigido, y no solamente basándose en donde está actualmente. Este 

diferenciador es crítico en un medio en que muchas organizaciones están cambiando 

sus modelos y estrategias de negocios con rapidez creciente, empujadas por 

influencias, tales como el aumento del comercio electrónico, la globalización del 

negocio y los cambios en las expectativas del consumidor. 
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Gráfico 40: Alineamiento de gestión estratégica y riesgo 

Elaborado por: Autoría propia 

 

     Según Paulus un buen gobierno corporativo encargado de promover políticas 

prudentes y autorregulación, tanto en el ámbito estratégico como operativo de la 

organización, debe orientar de manera sistemática a sus colaboradores, a que asuman 

adecuadamente la responsabilidad o compromiso social antes mencionado, el cual no 

se limita obviamente al simple cumplimiento de una regulación impuesta desde fuera 

(Paulus, 2008, pág. 14). 

     

     Es necesario pasar de un formato convencional de administración de servicios 

(fiscalizados) y de supervisión (fiscalizador) basado en el simple cumplimiento de 

normativa, a un enfoque de autorregulación y de supervisión basada en la 

administración de los riesgos. 

 

     El riesgo debe ser una nueva palabra que debe ser empleada en el lenguaje 

corporativo de la organización, por ello se propone las siguientes estrategias que 

permitan incluir al riesgo dentro de la cultura organizacional de la corporación: 

 

- Expansión del concepto de riesgo por la organización 
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     Es de suma importancia la retroalimentación entre las áreas de riesgos e 

inversiones con el propósito de que los resultados que está generando el área de 

riesgos sean conocidos y difundidos por los expertos en inversiones, así como que el 

área de riesgos conozca la percepción de la situación del mercado directamente de 

quienes están llevando a cabo las operaciones en el día a día. 

 

     El desarrollo de un sistema de Gestión Integral de Riesgos permitirá una visión 

global de los objetivos de negocio y una alineación de los mismos con los riesgos y 

con el entorno aumentando de esta manera la eficiencia y eficacia de las 

organizaciones. 

 

 

 

- Uso del modelo Enterprise Risk Management (ERM) 

 

     De acuerdo a KPMG, El ERM es una propuesta disciplinada y estructurada que 

alinea la estrategia, los procesos, las personas, tecnología y conocimiento, con el 

propósito de evaluar y administrar las incertidumbres que la empresa enfrenta a 

medida que crea valor “Empresa como un todo” significa la eliminación de las 

tradicionales barreras de funciones, divisiones, departamentos o culturas. Un enfoque 

futuro verdaderamente integral y un acercamiento orientado al proceso ayudan a la 

organización a administrar todos los riesgos y oportunidades de negocios claves, con 

la intención de maximizar el valor del accionista en la empresa como un todo. 

(KPMG, 2011, pág. 4) 
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     El Modelo de análisis de riesgos permitirá a una organización determinar su 

apetito de riesgo y su capacidad de tomar riesgos adicionales. Un aspecto crítico de 

la responsabilidad de la administración es determinar qué riesgos y cuántos de ellos 

debe tomar la organización, y luego, reevaluar aquellas elecciones a medida que las 

circunstancias cambian. 

 

      El modelo establece que de la misma forma en que la estrategia de negocio 

indica la dirección del negocio, una estrategia de riesgo provee de una guía para las 

actividades de riesgo dentro de la compañía. Se puede establecer estrategias de 

riesgos agresivas o conservadoras, dictar cómo las actividades de medición y 

monitoreo pueden ser desarrolladas y entregar una visión precisa requerida por la 

administración y la dirección.  

- Uso del modelo en el proceso de decisión que se resume en: 

1. Conocer el entorno en el que desarrolla su actividad. 

2. Conocer el negocio en el que compite. 

3. Conocer la estrategia que ha elegido. 

4. Conocer las características de la propia organización. 

 

     El modelo debe apoyar la creación de una cultura de Gestión de Riesgos a todos 

los niveles de la Organización para obtener los siguientes beneficios: 

 

• Mejor Conocimiento de los riesgos. 

• Gestión más eficaz de los riesgos y la crisis. 

• Identificación proactiva y aprovechamiento de oportunidades. 
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• Rápida respuesta a los cambios en el entorno. 

• Asignación eficiente de recursos para la gestión de riesgos. 

• Establecimiento de base común para comprensión y gestión de riesgos. 

• Toma de decisiones más segura. 

• Mejor previsión de posibles impactos. 

• Mejor orientación de las acciones comerciales. 

• Mejor comunicación del valor que crea la compañía. 

• Aumento de la credibilidad y confianza. 

• Mejora de reputación Corporativa. 

• Más probabilidad de éxito en implantación de la estrategia. 

• Inclusión de la estrategia de riesgo dentro de la organización. 
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CAPÍTULO V 

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 

 

     El trabajo de investigación que se ha desarrollado como contribución a la gestión 

y labor de la principal subsidiaria del Grupo Empresarial HOLDINGDINE S.A., 

ACERIAS NACIONALES DEL ECUADOR ANDEC S.A., ha tenido como objetivo 

incluir y difundir la estrategia del riesgo a nivel organizacional. 

 

     En este capítulo pretende brindar las claves en las que se ha llegado como 

conclusiones y recomendaciones para el  alto mando de la HOLDINGDINE S.A. 

 

5.1 Conclusiones 
 

� El HOLDINGDINE S.A. es el holding de empresas de la Dirección de 

Industrias del Ejército, mismo que tiene diez subsidiarias y dentro de la cual la 

principal es ACERIAS NACIONALES DEL ECUADOR ANDEC S.A. 

 

� Las cifras macroeconómicas aún se muestran estables, aunque con 

ciertos indicios de recesión, la cual podría incidir negativamente en el desempeño de 

los sectores financieros y productivos, convirtiéndose en un riesgo de entorno. 

 

� La economía mundial presentará un buen desempeño después de 2010 o 

2011. 
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� La industria siderúrgica está en medio de una enorme reestructuración a largo 

plazo. China continuará desempeñando un papel predominante en la evolución de la 

industria de la siderurgia. 

 

� La producción del acero en el Ecuador no cubre la demanda y por ello las 

empresas deben importar la materia prima palanquilla, con cuatro meses de 

anticipación, lo cual es peligroso; si se compra el material barato y luego se 

encarece, la industria gana.  Pero si sucede lo contrario, el riesgo es perder. 

 

� El riesgo es un componente vital en los negocios, la importancia radica en 

cuan buena administración se pueda tener del mismo. 

 

� El análisis pormenorizado de la empresa ACERIAS NACIONALES DEL 

ECUADOR ANDEC S.A. contempla todos los procesos metodológicos de análisis 

de riesgos, incluye: establecer el contexto (identificación de la empresa), identificar, 

analizar, evaluar, tratar y monitorear riesgos asociados al negocio a fin de evaluar los 

efectos que podrían tener en caso de que sucedieran. 

 

� El proceso de análisis de riesgos es un proceso interactivo y componente 

crítico de un sistema de control interno efectivo. Los administradores deben 

centrarse cuidadosamente en los riesgos en todos los niveles de la entidad y realizar 

acciones necesarias para administrarlos. 
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� La administración de riesgo se está moviendo más allá de la tradición de la 

mitigación de riesgo (utilizando controles para limitar la exposición a los problemas) 

hacia la optimización de la cartera de riesgo (determinando el apetito y la capacidad 

de riesgo de la organización). 

 

� La gestión de riesgo está comenzando a ser percibida como una nueva forma 

de administración estratégica de negocios, relacionando la estrategia del negocio con 

los riesgos cotidianos. 

 

� La propuesta estratégica de administración de riesgos para el Grupo 

Empresarial Corporativo HOLDINGDINE S.A. concluye con la existencia de un 

buen sistema de control de riesgos que permita crear una cultura de riesgos dentro de 

la institución. 

 

� Toda vez aplicadas las matrices en el Grupo Corporativo, para llegar a 

determinar el nivel de riesgo consolidado al que está expuesto el HOLDINGDINE 

S.A. se debería realizar la ponderación de los riesgos de todas las subsidiarias para 

asignarles pesos y con ello determinar los principales riesgos a los que se enfrenta la 

Corporación. 

 

� Del análisis realizado en el presente proyecto se puede concluir que la 

exposición al riesgo de ACERIAS NACIONALES DEL ECUADOR ANDEC S.A. 

de acuerdo a la metodología empleada se encuentra en un nivel medio – alto, por lo 
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que la Alta Dirección ha considerado tomar medidas correctivas en los riesgos de 

mayor impacto. 

 

5.2 Recomendaciones 
 

� Presentar al Directorio de la empresa a fin de que se pueda emplear la 

metodología de análisis de riesgos a fin de mejorar la administración del negocio. 

 

� Modificar la estructura orgánica de la compañía definiendo el  área de riesgos 

dentro de la Gerencia Corporativa de Finanzas, que cuente con un equipo de 

profesionales especializados en la administración de riesgos y proporcionen 

información necesaria a la alta dirección. 

 

� Emplear las matrices desarrolladas en el presente proyecto de forma didáctica 

y de fácil aplicación en la administración de riesgos, partiendo de un minucioso 

análisis 

 

� Incorporar al Comité Corporativo de Inversiones, existente actualmente en la 

Corporación, a un miembro del área de riesgos quien deberá la medición y análisis 

de riesgos a los que se exponen la Corporación y/o subsidiaria a efecto de análisis 

para toma de decisión. 

 

� Reformular la denominación del Comité Corporativo de Inversiones a Comité 

Corporativo de Riesgo e Inversiones. 



144 
 

 
 

� Alinear la gestión estratégica del negocio a la operativización de la gestión de 

riesgo, basándose en los principios de un buen gobierno corporativo decir dirigidos a 

lograr resultados económicos, sociales y ambientales. 

 

� Considerar como una propuesta estratégica, el modelo de administración de 

análisis de riesgos realizado en la principal subsidiaria del grupo, ACERIAS 

NACIONALES DEL ECUADOR ANDEC S.A., para una implementación en el 

resto de subsidiarias que quedaron fuera del análisis del presente proyecto, que 

contribuyan al cumplimiento de la estrategia del grupo empresarial. 
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