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RESUMEN

El objetivo de esta tesis es proponer y evaluar la satisfaccion un modelo de gestion de
riesgo operacional para dirigir y controlar los riesgos asociados a las actividades diarias
de las pymes restauranteras. Se utiliz6 el método mixto que integra el enfoque
cuantitativo y cualitativo, en el primero, se aplico un cuestionario tipo Likert que se elabor6
a través de una revision de la literatura con el fin de conceptualizar y operacionalizar las
variables. Dentro del segundo enfoque, se llevd a cabo una entrevista abierta con la
intencidn de complementar la evidencia empirica sobre la manera en que los duefios y
gerentes (participantes) controlan los riesgos de los restaurantes. Entre los hallazgos se
encuentra que las variables: cultura organizacional, gobierno corporativo, control interno
y madurez de procesos estan relacionados con las pérdidas por riesgo operacional en
los restaurantes de la Ciudad de México. Ademas, se evalu6 el modelo propuesto a través
de la técnica de ladov donde se refleja la aceptacion y reconocimiento a la utilidad con el
Modelo de las dimensiones de la gestion de riesgo operacional por los participantes.

Palabras clave: gestion de riesgos PYMEs, riesgo operativo, restaurantes

Cdédigos JEL: L21, L26, L83



Introduccién

La gestion de riesgos es el conjunto de actividades que permite a una organizacion dirigir
y controlar los riesgos dentro de sus actividades diarias. La cultura organizacional, el
gobierno corporativo, el control interno y la madurez de procesos son algunos de los
elementos que integran las buenas practicas de gestion de riesgos, las cuales ayudan a
tomar decisiones informadas para minimizar las pérdidas materiales o financieras y el

impacto negativo a otras empresas y clientes.

El estudio de este fenbmeno se sustenta en la teoria de gestion de riesgos corporativos,
la cual se define como: “el conjunto de actividades financieras y operacionales para
maximizar el valor de la empresa, reduciendo el costo asociado con el riesgo” (Dionne
2019, p.8). Los tipos de riesgo corporativo son: riesgo de mercado, riesgo de crédito,
riesgo puro, riesgo de liquidez y riesgo operacional. En este ultimo se enfocara este
trabajo, el cual esta asociado a los errores humanos intencionados 0 no, procesos

inadecuados o fallidos y errores en los sistemas informaticos.

La teoria de riesgos corporativos se desarrollé a partir de modelos matematicos que
permitieron analizar la diversificacion y cobertura de riesgos. Posteriormente, la teoria de
la agencia de Jensen y Meckling dio paso a la Teoria del Gobierno Corporativo y Control
del que forman parte temas como: la ética financiera, practicas de buen gobierno, la
relevancia de la informacion contable y la teoria de contratos (Flérez, 2008). En este
sentido, se crearon los siguientes sistemas de gestion de riesgos que son aceptados a
nivel global: COSO ERM, ISO 31000 y las buenas practicas para la gestion de riesgo
operacional del Comité de Basilea. En estos se integraron la cultura organizacional, el
gobierno corporativo, la mejora continua y la informacién de calidad para analizar las

causas de los fraudes financieros.

A través de estos sistemas de gestion se realiza un analisis mas profundo de los riesgos
al identificar los factores internos y externos que impactan negativamente a las
organizaciones. No obstante, al implementar estos sistemas, Deloitte (2017) tiene las
siguientes observaciones: fallas para prevenir los riesgos que no estaban en el radar, la

poca conexion de los riesgos internos con el negocio y el enfoque en buscar datos en



lugar de la excelencia en la gestion de riesgos. Entre las criticas a los sistemas de riesgos,
Almeida, Teixeira, Mira da Silva y Faroleiro (2019) mencionan que el ISO 31000 ha sido

considerado como dificil de adaptar a los requerimientos especificos de las empresas.

En el 2020, la propagacion de una enfermedad infecciosa conocida como COVID-19,
puso en evidencia las vulnerabilidades en la implementacion de los sistemas de gestion
de riesgos. Song et al. (2021) mencionan que este evento provocd una repentina
disminucién de los ingresos para las empresas de diversos sectores y entre las mas
afectadas fue el sector restaurantero. Por lo tanto, se ha determinado como objetivo
proponer y evaluar la satisfaccion un modelo para gestionar los riesgos operacionales de

la industria restaurantera de la Ciudad de México.

El modelo desarrollado en esta investigacion tiene como proposito adaptar los
requerimientos especificos de la operacion diaria de los restaurantes a un grupo de
indicadores para determinar el nivel de riesgo de este tipo de empresas. Para lograr el
objetivo planteado, se utilizan los datos recopilados de encuestar a los duefios y gerentes
de restaurantes de la alcaldia Cuauhtémoc de la Ciudad de México, los cuales permitiran
evaluar las variables asociadas a las pérdidas por riesgo operacional. Por otra parte, se
desarrollaron entrevistas abiertas para conocer las actividades que realizaron en los

restaurantes para sobrevivir a la pandemia por COVID-19.

Los resultados de este estudio sugieren que las variables asociadas con las pérdidas por
riesgo operacional en restaurantes son: cultura organizacional, gobierno corporativo,
control interno y madurez de procesos. Ademas, el analisis cualitativo muestra que la
mayoria de los duenos y gerentes de este tipo de empresas estan enfocados en que los
trabajadores ejecuten de manera eficaz los procesos internos de la empresa para hacer
frente sus riesgos, pero son pocos los que se enfocan en asumir la responsabilidad de
ser transparentes con sus decisiones, transmitir al personal su filosofia y valores,
identificar las tendencias tecnoldgicas, demograficas, regulatorias y econdmicas para el

desarrollo de un plan estratégico.



a. Planteamiento del problema

Todas las organizaciones estan expuestas a factores internos y externos que pueden
impactar negativamente en su desempefo. Debido a esto, la gestidn de riesgos surge
como una alternativa para que dichas organizaciones tomen decisiones informadas para
lograr sus objetivos durante los periodos adversos. Un tipo de riesgos presente en las
organizaciones es el riesgo operacional, el cual se define como “el riesgo de pérdida que
resulta de procesos internos inadecuados o fallidos, personas, sistemas o de eventos

externos” (Basilea 2003a, p.2).

La mayoria de las empresas en México con ingresos inferiores a 2,000 millones de pesos
(mdp) (micro, pequefas y medianas) no utilizan un marco de referencia para gestionar
sus riesgos; mientras que aquellas con ingresos mayores a 10,000 mdp (grandes), ocho
de cada diez, si lo hacen. De ahi que, a mayor tamafo, las empresas tomen la decisién
de institucionalizarse debido a un entorno regulatorioco mas estricto

(PricewaterhouseCoopers, 2011).

La falta de implementacion de un marco de gestidn de riesgos en las pymes se explica a
través de las capacidades empresariales. De acuerdo con INEGI (2019b), el 65.7% de
las pymes mexicanas no consideran el analisis de sus procesos internos para resolver
sus problemas operativos, el 44.9% no capacita a sus trabajadores, el 35.2% no
monitorea sus indicadores de desempefio y el 25% despide o reasigna a un empleado
cuando tuvo un mal desempefo. Si una empresa no analiza sus procesos internos, no
capacita a sus trabajadores y no cuenta con indicadores de desempefio, no podra
identificar, monitorear ni controlar sus riesgos internos porque no tiene elementos para

llevar a cabo estas actividades.

La falta de una estructura de gestion de riesgos para las pymes ha provocado que la
mayoria de estas empresas no tengan un sistema de referencia para actuar frente a una
crisis 0 un evento disruptivo y que no exista una retroalimentacion de la experiencia de
eventos pasados. En el caso de los restauranteros, han tenido que hacer frente a tres
eventos que ocasionaron el cierre temporal de sus negocios en la Ciudad de México: el

primero fue en 2009 por la pandemia de gripe A-H1N1, el segundo fue por el sismo del



2017 y el tercero por la pandemia por COVID-19 en 2020. No obstante, Deloitte (2020)
menciona que solo el 15% de los restaurantes estaban adaptados para servicio a
domicilio durante los primeros meses de la pandemia por COVID-19. A pesar de que en
el periodo de 2009 a 2017 se habian presentado dos eventos que provocaron el cierre
temporal de este tipo de negocios, los restaurantes no estaban preparados para una

nueva amenaza en 2020.

Los restaurantes aun estan expuestos a una variedad de riesgos y una buena gestion de
riesgos operacionales sera un elemento clave para su supervivencia. World Economic
Forum (2021) establece que el impacto que ha tenido la crisis por COVID-19 debe servir
como leccion a los responsables de la toma de decisiones y mejorar los procesos de
gestion de riesgos y la cultura de riesgos para anticiparse a los riesgos globales mas
probables en los proximos diez afios que son: eventos de clima extremo, dafo ambiental
causado por el hombre, enfermedades infecciosas, pérdida de la biodiversidad vy
desigualdad digital. Si estos riesgos llegan a ocurrir, ocasionaran algunos problemas a
los restaurantes como interrupciones en la cadena de suministro y cambios repentinos

en los habitos de consumo de los clientes, entre otros.

Por lo tanto, se considera desarrollar un modelo de gestién de riesgo operacional que
integre los requerimientos especificos de las empresas del sector restaurantero. Para
construir este modelo, se identifican las variables asociadas a los sistemas de gestion de
riesgos ISO 31000 y las buenas practicas de gestidon de riesgo operacional del Comité de
Basilea con el fin de establecer si estas variables tienen relacion con las pérdidas en
restaurantes. La pregunta general es: ;Qué variables relacionadas con los sistemas de
gestion de riesgos ISO 31000 y del Comité de Basilea debe contener un modelo para

gestionar los riesgos operacionales de la industria restaurantera de la Ciudad de México?



a.1 Pregunta principal de investigacion
1) Pregunta principal

1. ¢ Qué variables relacionadas con los sistemas de gestion de riesgos ISO 31000 y del
Comité de Basilea debe contener un modelo para gestionar los riesgos operacionales de

la industria restaurantera de la Ciudad de México?
a.2 Pregunta especificas
2) Preguntas especificas

2. ;Cual es la asociacién existente entre la cultura organizacional y las pérdidas por

riesgo operacional?

3. ¢Cual es la asociacién entre el gobierno corporativo y las pérdidas por riesgo

operacional?

4. ;Cual es la asociacién entre la madurez de procesos y las pérdidas por riesgo

operacional?

5. ¢ Cual es la asociacion entre los indicadores de desempeio y las pérdidas por riesgo

operacional?
6. ¢ Cual es la asociacion entre el control interno y las pérdidas por riesgo operacional?

7. ¢Existe una relacion entre la calidad y eficiencia de la regulacion en México y las
pérdidas por riesgo operacional?

8. ¢Existe una relacion entre la gestion de tecnologias de la informacion y las

comunicaciones y las pérdidas por riesgo operacional?



b. Objetivos de la investigacion
1) Objetivo general

1. Proponer y evaluar la satisfaccidén un modelo para gestionar los riesgos operacionales
de la industria restaurantera de la Ciudad de México con base en los sistemas de gestién
de riesgos ISO 31000 y del Comité de Basilea.

2) Objetivos especificos

2. Establecer la relaciéon entre la cultura organizacional y las pérdidas por riesgo

operacional en la industria restaurantera.

3. Establecer la relacion entre el gobierno corporativo y las pérdidas por riesgo

operacional en la industria restaurantera.

4. Relacionar la madurez de procesos y las pérdidas por riesgo operacional en la industria

restaurantera.

5. Relacionar los indicadores de desempenio y las pérdidas por riesgo operacional en la

industria restaurantera.

6. Relacionar el control interno y las pérdidas por riesgo operacional en la industria

restaurantera.

7. Determinar si existe relacion entre la calidad y eficiencia de la regulacion en México y

las pérdidas por riesgo operacional.

8. Determinar su existe relaciéon entre la gestion de tecnologias de la informacién y las

comunicaciones y las pérdidas por riesgo operacional.



c. Hipétesis de la investigacion
1) Hipétesis general

H1: Las variables de los sistemas de riesgos de riesgos ISO 31000 y del Comité de
Basilea que debe contener un modelo para gestionar los riesgos operacionales de la
industria restaurantera de la Ciudad de México son: cultura organizacional, gobierno
corporativo, madurez de procesos, indicadores de desempenio, control interno, calidad y
eficiencia de la regulacion y gestion de las tecnologias de la informacion y las

comunicaciones.
2) Hipotesis especifica

H2: Las pérdidas por riesgo operacional descenderan, cuando la cultura organizacional

ascienda en su nivel.

H3: Las pérdidas por riesgo operacional descenderan, cuando el gobierno corporativo

ascienda en su nivel.

H4: Las pérdidas por riesgo operacional descenderan, cuando la madurez de procesos

ascienda en su nivel.

H5: Las pérdidas por riesgo operacional descenderan, cuando los indicadores de

desempenfio asciendan en su nivel.

H6: Las pérdidas por riesgo operacional descenderan, cuando el control interno ascienda

en su nivel.

H7: La calidad y eficiencia de la regulacion en México esta relacionada con las pérdidas

por riesgo operacional en la industria restaurantera.

H8: La gestion de las tecnologias de la informacion y las comunicaciones esta relacionada

con las pérdidas por riesgo operacional en la industria restaurantera.



d. Justificacién de la investigacion

El tema de gestion de riesgo operacional se encuentra dentro de la teoria de riesgos
corporativos, los cuales tienen como fin maximizar el valor de la empresa al reducir el
costo asociado con el riesgo (Dionne, 2019). Las instituciones financieras tienen su
enfoque especifico de riesgo operacional, no obstante, los elementos que son
considerados para estas instituciones también influyen en todos los otros tipos de
organizaciones de los sectores publico y privado (Hopkin, 2017). Por lo tanto, la propuesta
tedrica del presente trabajo fue analizar de los sistemas de riesgos de ISO (2018) y
Basilea (2021a) y adaptarlos para construir un modelo de gestion de riesgos para las

pymes restauranteras.

En este trabajo se pretende sentar las bases para la investigacion en riesgo operacional
en el contexto de pymes mexicanas. A través de la mejora de los instrumentos de
recoleccion de datos usados en esta investigacion, se podra determinar de manera
empirica la relacion entre las variables que componen sistemas de gestion de riesgo

operacional y las pérdidas econdmicas en las pymes restauranteras.

Existen pocas investigaciones sobre la gestién de riesgo operacional en pymes. Prueba
de esto es la busqueda del tema de riesgo operacional que se realizdé en la Web of
Science en el periodo de 2019 a 2023 donde se encontraron 316 fuente publicadas en
las categorias: administracién, economia y negocios, de las cuales solo 6 publicaciones
estan enfocadas en el contexto de las pymes. Bajo los mismos criterios de busqueda en
Ebsco se identificaron 177 publicaciones y 2 publicaciones aplicadas a las pymes y en

Scopus se hallaron 63 publicaciones y ninguna publicacion sobre pymes.

La mayoria de las investigaciones en el tema corresponden a empresas
estadounidenses, chinas y europeas. En consecuencia, esta tesis pretende contribuir en
las investigaciones sobre la gestion de riesgo operacional en el contexto de las pymes
mexicana y difundir la importancia de la gestion de riesgos como elemento de adaptacion

a los factores internos y externos.

La aportaciéon metodoldgica de este trabajo es la originalidad de los instrumentos de

recolecciéon de datos, estos fueron disefiados de acuerdo con las caracteristicas de la



poblacién de estudio. Ademas, en este trabajo se incluyé el analisis cualitativo en el
estudio del riesgo operacional dentro del método mixto que integra el enfoque cuantitativo
y cualitativo. En el primero, se aplicd un cuestionario tipo Likert que se elaboro a través
de una revision de la literatura con el fin de conceptualizar y operacionalizar las variables.
Dentro del segundo enfoque, se llevd a cabo una entrevista abierta con la intencion de
complementar la evidencia empirica sobre la manera en que los duefios y gerentes

controlan los riesgos de los restaurantes.

En la investigacion en riesgos corporativos ha predominado el uso de técnicas
cuantitativas. A través de la busqueda en Web of Science, Ebsco y Scopus, se
identificaron las siguientes técnicas para medir el riesgo operacional: Valor en riesgo
(VaR) condicionado, empleado por Gong y Yang (2022), Modelo de Distribucién de
Pérdidas Agregadas (LDA) usado por Garzon et al. (2022), Modelo causal de red
bayesiana utilizado por Azar y Mostafaee (2019), Modelos de correlacion t-Copula y
copula gaussiana, empleado por Xu et al. (2019) y modelo de valores extremos aplicado
por Zolotareva (2010). Sin embargo, no se encontraron investigaciones que utilizaran
variables como la cultura organizacional y el gobierno corporativo en la medicién del

riesgo operacional. Lo cual es evidencia de la originalidad de este trabajo.

Todas las empresas se encuentran expuestas a eventos extremos de riesgo operacional,
un ejemplo fue la propagacion de una enfermedad infecciosa en 2020 conocida como
COVID-19. De acuerdo con Song et al. (2021), este evento provocd una repentina
disminucién de los ingresos para las empresas de diversos sectores y entre las mas
afectadas fue la industria de servicio de alimentos, debido a que en marzo de 2020 las
ventas nacionales en restaurantes de Estados Unidos cayeron 47% y el 3% de los
restaurantes cerraron de manera permanente. Durante el mismo periodo en México,
Deloitte (2020) reporta que las ventas cayeron un 85% y que el 80% de los restaurantes
permanecieron cerrados, esto demuestra que la industria restaurantera mexicana tiene

un area de oportunidad para mejorar la gestion de sus riesgos operacionales.

De acuerdo con Basilea (2014), las razones para implementar una buena gestion de

riesgo operacional son:



e Minimizar las pérdidas materiales financieras o reputacionales.
e Minimizar el impacto negativo a otras empresas, clientes y contrapartes.

e Minimizar las interrupciones de continuidad de negocio.

Por lo tanto, se considera importante desarrollar un modelo de gestiébn de riesgo
operacional que pueda aplicarse a las pymes en México. Esta investigacion se realizé en
los restaurantes localizados en la Colonia Roma de la alcaldia Cuauhtémoc en la Ciudad
de México. Los duenos y gerentes que participaron en este estudio lo hicieron de manera
voluntaria, por lo que no fueron seleccionados de manera aleatoria debido a la dificultad

de acceso a los restaurantes.
e. Tipo de investigacion

Esta investigacion es de tipo descriptiva y explicativa, la cual se fundamenta en un estudio
tedrico de la gestion del riesgo operacional. Es explicativa al establecer y explicar la
relacion entre las pérdidas y las buenas practicas de gestion de riesgo operacional en los
restaurantes de la Ciudad de México. Es mixto al estudiar la gestién de riesgos como un
fendmeno complejo y multidimensional en el que interaccionan variables cualitativas y
cuantitativas que impactan en el desempefio de las organizaciones. También, esta

investigacion es empirica, ya que el investigador va al lugar a recolectar los datos.

Ademas, este estudio es no experimental ya que busca analizar la gestion de riesgos sin
manipular ni controlar las variables de esta investigacién, es transversal debido a que los
datos se recolectan en un momento en el tiempo. La muestra de restaurantes esta

delimitada geograficamente por la alcaldia Cuauhtémoc en la Ciudad de México.
f. Breve contenido de la tesis

El objetivo de este estudio es desarrollar y evaluar la satisfaccion de un modelo para
gestionar los riesgos operacionales de la industria restaurantera de la Ciudad de México
con base en los sistemas de gestion de riesgos ISO 31000 y del Comité de Basilea. Para

lograrlo, se dividié este documento en seis capitulos.

De acuerdo con Deloitte (2017), los sistemas de gestion de riesgos actuales tienen poca

conexion con los riesgos internos del negocio. Por lo tanto, en el capitulo uno se
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identifican las principales caracteristicas de las pymes mexicanas y del sector
restaurantero para que la propuesta de modelo de gestion se adapte a la particularidad
de las pymes restauranteras. Asimismo, se analiza en el entorno tecnoldégico, econémico

y regulatorio de este tipo de empresas.

Bernal (2010) afirma que el marco teodrico es la fundamentacion tedrica que delimita el
tema de investigacion y sirve como base para formular hipétesis. Debido a esto, en el
capitulo dos se desarrolla el marco teérico de la gestidon de riesgos corporativos para

conceptualizar las variables que formaran parte del modelo.

En el capitulo tres se abordan los procesos de negocio de los restaurantes de las
actividades de compras, recepcion, almacenamiento, preparacion, manejo y servicio de
alimentos y caja. La finalidad de este capitulo es analizar la operacion de los restaurantes

para identificar los riesgos operacionales y los tipos de pérdida asociados a estos.

El capitulo cuatro describe como se determind la muestra, los instrumentos de medicion
y la prueba de confiabilidad de estos. También se operacionalizan las variables
seleccionadas en el capitulo dos y se describen las técnicas de analisis de los datos. En
el quinto capitulo se muestran los resultados de la investigacion, el analisis cuantitativo y
cualitativo de la informacion recopilada, el modelo propuesto de gestion de riesgo
operacional y la comprobacién de las hipétesis para finalizar con el capitulo seis que
muestra las conclusiones, limitaciones del trabajo y futuras lineas de investigacion. Para

finalizar, se muestra la matriz de congruencia de esta tesis en la tabla 1.

Tabla 1
Matriz de congruencia
Pregunta principal Objetivo general Hipoétesis

1. ¢ Qué variables | 1. Proponer y evaluar la H1: Las variables de los sistemas de

relacionadas con los | satisfaccion de un modelo para | riesgos de riesgos ISO 31000 y del

sistemas de gestion de | gestionar los riesgos Comité de Basilea que debe contener un

riesgos ISO 31000 y del | operacionales de la industria modelo para gestionar los riesgos

Comité de Basilea debe | restaurantera de la Ciudad de | operacionales de la industria

contener un modelo para | México con base en los restaurantera de la Ciudad de México

gestionar los  riesgos | sistemas de gestién de riesgos | son: cultura organizacional, gobierno

operacionales de la corporativo, madurez de procesos,
indicadores de desempeno, control
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industria restaurantera de
la Ciudad de México?

ISO 31000 y del Comité de
Basilea.

interno, calidad y eficiencia de la
regulacion y gestion de las tecnologias
de la informacién y las comunicaciones.

Preguntas especificas

Objetivos especificos

Hipotesis especificas

2. ;Cual es la asociacion
existente entre la cultura
organizacional 'y las
pérdidas por riesgo
operacional?

3. ¢Cual es la asociacion
entre el gobierno
corporativo y las pérdidas
por riesgo operacional?

4. ;Cual es la asociacion
entre la madurez de
procesos y las pérdidas
por riesgo operacional?

5. ¢Cual es la asociacion
entre los indicadores de
desempenio y las pérdidas
por riesgo operacional?

6. ¢ Cuadl es la asociacion
entre el control interno y
las pérdidas por riesgo
operacional?

7. ¢;Existe una relaciéon
entre la calidad vy
eficiencia de la regulacion
en México y las pérdidas
por riesgo operacional?

8. ¢ Existe una relacion

entre la gestion de
tecnologias de la
informacion y las
comunicaciones y las
pérdidas por riesgo

operacional?

2. Establecer la relacién entre
la cultura organizacional y las
pérdidas por riesgo operacional
en la industria restaurantera.

3. Establecer la relaciéon entre
el gobierno corporativo y las
pérdidas por riesgo operacional
en la industria restaurantera.

4. Relacionar la madurez de
procesos y las pérdidas por
riesgo operacional en la
industria restaurantera.

5. Relacionar los indicadores
de desempefio y las pérdidas
por riesgo operacional en la
industria restaurantera.

6. Relacionar el control interno
y las pérdidas por riesgo
operacional en la industria
restaurantera.

7. Determinar si existe relacion
entre la calidad y eficiencia de
la regulacion en México y las
pérdidas por riesgo
operacional.

8. Determinar si existe relacion
entre la gestion de tecnologias
de la informacién vy las
comunicaciones y las pérdidas
por riesgo operacional.

H2: Las pérdidas por riesgo operacional
descenderan, cuando la  cultura
organizacional ascienda en su nivel.

H3: Las pérdidas por riesgo operacional
descenderan, cuando el gobierno
corporativo ascienda en su nivel.

H4: Las pérdidas por riesgo operacional
descenderan, cuando la madurez de
procesos ascienda en su nivel.

H5 Las pérdidas por riesgo operacional
descenderan, cuando los indicadores de
desempefio asciendan en su nivel.

H6: Las pérdidas por riesgo operacional
descenderan, cuando el control interno
ascienda en su nivel.

H7: La calidad y eficiencia de la
regulacion en México esta relacionada
con las pérdidas por riesgo operacional
en la industria restaurantera

H8: La gestidon de las tecnologias de la
informacion y las comunicaciones esta
relacionada con las pérdidas por riesgo
operacional en la industria restaurantera

Fuente: Elaboracién propia

La matriz de congruencia estd en la Tabla 1 y continua en la Tabla V.2

Operacionalizacion de variables.
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Parte I: MARCO TEORICO
Capitulo I: Las pymes y la industria restaurantera

En este capitulo se presenta el analisis interno y externo del sector restaurantero
mexicano a través de los temas: caracteristicas de las pymes en México y la industria
restaurantera, con la finalidad de desarrollar un modelo de gestion de riesgo operacional

que tome en cuenta los requerimientos especificos del sector.
1.1 Caracteristicas de las pymes en México
1.1.1 Entorno de las pymes

Las pymes interactuan en un ambiente que genera oportunidades y obstaculos para su
crecimiento, de modo que su desempefio podria variar de una regién a otra. Por lo tanto,
se considera analizar el ambiente en el que se desarrollan para determinar los principales
problemas que enfrentan. De acuerdo con Basilea (2011), se pueden identificar los
riesgos de una organizacion de manera efectiva a través de sus factores internos y

externos.

Las pymes mexicanas son influenciadas en parte por las condiciones socioeconémicas y
las politicas gubernamentales. Saavedra y Saavedra (2014) y Saavedra y Tapia (2012)
mencionan los siguientes factores externos que limitan el crecimiento de las pymes

mexicanas:

e Rezago socioecondmico: bajos niveles de PIB per capita, falta de empleo digno y
acceso a la vivienda.

e Las politicas implementadas para apoyar a las empresas no han sido capaces de
impulsar a las pymes.

e Las instituciones gubernamentales no han podido determinar el impacto de las
politicas e el desarrollo de la pyme.

e Las pymes no alcanzan el nivel de competitividad para hacer frente a las grandes

empresas.
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Y hacen las siguientes recomendaciones para modificar el rumbo de los puntos

mencionados anteriormente:

e Fortalecer la vinculacion con el sector educativo.
e Capacitar a consultores de pymes que implementen modelos que consideren el
contexto cultural y econdmico de este tipo de empresas.

e Fomentar en los empresarios la profesionalizacién de su administracion.

Estas recomendaciones se retomaran en la seccién 1.2.4 Analisis de la industria

restaurantera.

Los siguientes factores externos que se analizan son la inseguridad, la calidad y eficiencia
para hacer negocios y los actos de corrupcion. La inseguridad es uno de los principales
problemas que enfrentan las pymes mexicanas. INEGI (2018), muestra los siguientes
resultados obtenidos de la Encuesta Nacional de Victimizacion de Empresas (ENVE):

e EI63% de las unidades econdmicas considera la inseguridad y delincuencia como
el problema mas grande que enfrenta.

e 1.5 millones de unidades econdémicas (33.7%) fue victima de algun delito.

e Los delitos con mayor prevalencia son robo hormiga y robo de mercancia, dinero
e insumos.

e En el 86.6% de los delitos no hubo denuncia ni se inicié averiguacion previa.

e En el 0.92% de los delitos se recuperaron los bienes o hubo reparacion del dafio.

Otro factor externo es la calidad y la eficiencia para hacer negocios, de acuerdo con
Banco Mundial (2020), México se encuentra en la posicion 60 de 190 paises, las
categorias en las que obtuvo los puntajes mas bajos son: apertura de negocios, obtencién
de electricidad, registro de propiedades y pago de impuestos, y las categorias con los
puntajes mas altos son: obtencion de crédito, cumplimiento de contratos y resolucion de

la insolvencia.

Los actos de corrupcion también inciden en el contexto de las pymes. INEGI (2020a) en
su Encuesta de Calidad Regulatoria e Impacto Gubernamental en Empresas de la Ciudad

de Meéxico (ECRIGE) muestra que mas del 78% de las unidades economicas
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encuestadas perciben actos de corrupcién muy frecuentes o frecuentes por parte de

servidores publicos.

Los factores externos mencionados anteriormente determinan el tipo de estructura que
es adecuada para la gestion de riesgos de las pymes mexicanas. Los datos que muestran
INEGI (2018) e INEGI (2020a) indican que la percepcion de inseguridad y de actos de
corrupcion puede desencadenar en intentos de extorsién a los empresarios. Por esta
razon, la regulacion y supervisién de riesgos en pymes por entidades gubernamentales

podria ser un obstaculo en lugar de mejorar la gestion de riesgos.

En consecuencia, esta tesis se enfocara en los cambios internos que cada restaurante
pueda realizar a través de un modelo de referencia para gestionar sus riesgos
operacionales y solo se analizara en un factor externo: la calidad y eficiencia de la
regulacion en México. En las siguientes secciones se mostraran los factores relacionados
con la gestion de riesgo operacional de los restaurantes: ciclo de vida, cultura

organizacional y gobierno corporativo.
1.1.2 Ciclo de vida

La investigacién sobre las etapas de desarrollo de las empresas y su impacto en su
funcionamiento estableci6 las bases para el ciclo de vida organizacional que tiene como
supuesto que las actividades y estructuras de una organizacion son homogéneas en la

misma etapa y heterogéneas en distintas etapas (Kinghorn, 2018).

El ciclo de vida organizacional fue adaptado a un modelo para las pequefias empresas
en el que se asume que cada una de las etapas son cambios que guian a las pymes para
convertirse en grandes empresas (Matejun y Mikolas, 2017). La principal diferencia del
modelo de ciclo de vida de las pequeias empresas es que no considera la etapa de
declive al establecer que las pymes tienen un proceso de crecimiento constante hasta
llegar a ser grandes empresas por lo que este modelo considera que las pymes no
quiebran. En la tabla I.1 se muestran las etapas del ciclo de vida para las pequefas

empresas.
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Tabla 1.1

Ciclo de vida de las pequefias empresas

Etapa Descripcion

Nacimiento Los principales esfuerzos se centran en desarrollar un producto
comercialmente aceptable y establecerle un lugar en el mercado,
opera en un mercado con canales de distribucién limitados.

Supervivencia Es potencialmente una entidad empresarial y formaliza los sistemas
de control interno.

Crecimiento La empresa es rentable, requiere de un sistema de contabilidad, la
empresa realiza formalmente investigacion y desarrollo para expandir
el rango de productos.

Expansion La empresa tiene un control presupuestal, reportes de gestion,
autoridad descentralizada y una operacién exitosa.

Madurez La empresa sigue creciendo en esta etapa y se prepara para ser una
gran empresa o utiliza la estrategia de crecimiento nulo pata tener
mayor rentabilidad

Declive Reducciéon en el nivel de eficiencia y efectividad, asi como de los
resultados financieros, lo cual guia al colapso de la empresa.

Fuente: Matejun y Mikolas (2017), Pizzacalla (2012) y Saavedra (2018).

Matejun y Mikolas (2017) establecen que las primeras dos etapas del ciclo de vida siguen
un proceso lineal y que después de la etapa de supervivencia se pueden dar diferentes
combinaciones que dependeran de la gestion de los recursos internos y el ambiente
externo. Una de las posibles combinaciones es la secuencia de las etapas: nacimiento,
supervivencia, declive y muerte, prueba de esto es que de acuerdo con INEGI (2021) uno
de cada tres negocios en México muere después del primer aino en que ingresan a la

actividad econdmica.

Los propietarios de las pequefias empresas que llegan a las etapas de expansion y
madurez toman la decisién de convertir su empresa a una gran empresa o detener su
crecimiento con una estrategia de crecimiento nulo. De acuerdo con Saavedra (2018)
algunos pequefios empresarios rechazan la delegacion de control de su empresa por lo
gue una estrategia de crecimiento nulo puede optimizar el control y mejorar la rentabilidad
de la organizacion, por lo que esta puede ser una causa por la que algunas empresas
pequenas no lleguen a convertirse en grandes empresas.
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Pizzacalla (2012) menciona que los principales problemas por etapa en el ciclo de vida

que se muestran en la figura .1 y son:

e Nacimiento: la falta de capacidad del gerente general para manejar la empresa, la
falta de generacion de un flujo de efectivo positivo para sobrevivir y la carga
excesiva de trabajo al gerente.

e Supervivencia: incremento en la complejidad de los canales de distribucion,
incremento en los competidores y falta de informacion para los sistemas de control.

e Crecimiento: falta de estrategias para competir con las grandes empresas.

e Expansion: falta de asesoria externa y distanciamiento entre la alta gerencia y la

operacion de la empresa.

Figura 1.1
Ciclo de vida de las pequefias empresas

Gran empresa

Crecimiento |[¢«—¥| Expansion [¢«—» Madurez

Nacimiento » Supervivencia |¢ » Declive

Fuente: elaboracion propia con base en Matejun y Mikolas (2017).

La hipotesis de esta investigacion es que las variables que contiene un modelo para
gestionar los riesgos operacionales de la industria restaurantera son: -cultura
organizacional, gobierno corporativo, madurez de procesos, indicadores de desempefio,
control de riesgos. Dichas variables, de acuerdo con Kinghorn (2018) y Pizzacalla (2012)
estan relacionadas con las etapas del ciclo de vida, las cuales se muestran en la tabla
[.2.
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Tabla 1.2

Etapas del ciclo de vida de las pequehas empresas

Etapa del ciclo Supervivencia Crecimiento Expansion Madurez
de vida
Cultura No tiene un Establecen un Existe Existe
organizacional cddigo de cédigo de congruencia entre congruencia entre
conducta conducta la estrategiayla  la estrategiay la
cultura cultura
Gobierno El duefio o El duefio o La autoridad es Existe un
corporativo gerente toma gerente tomala descentralizada compromiso con
todas las mayoria de las el mejoramiento
decisiones decisiones de su entorno
social y ambiental
Madurez de Inicia la Los trabajadores Los procesos Los trabajadores
procesos estandarizaciéon ejecutan los estan alineados proponen
de productosy  procesos con los objetivos  mejoras a los
servicios eficazmente de la empresa procesos
Indicadores No se tienen Se tienen Se tienen Se elaboran
de desempeio indicadores de algunos indicadores de reportes sobre los
desempefo indicadores de desempefio en indicadores
desempefio todas las areas
Control de Los sistemas Se identifican Se tiene un Se inicia un
riesgos de control aun  los riesgos de control proceso de
no son sus productos presupuestal mejora continua

formales

Fuente: Elaboracion propia con base en Kinghorn (2018) y Pizzacalla (2012)

En esta investigacion se va a determinar si estas variables tienen un comportamiento
similar a las etapas del ciclo de vida, como en la tabla [.2, o incrementan

independientemente del ciclo de vida donde se encuentren.
1.1.3 Cultura organizacional

El estudio de la cultura organizacional puede ser complejo debido a los distintos enfoques
culturales. De acuerdo con Shein (1990), el conjunto de ciencias sociales que estan
involucradas en los multiples conceptos y modelos de la cultura son: la psicologia social,

la sociologia, la antropologia y la teoria organizacional. Por lo tanto, se analizara la
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clasificacion de las teorias y se seleccionara aquella que corresponda con las

caracteristicas de esta investigacion.

Figura 1.2
Pensamiento tedrico de la cultura.
La cultura
Como sistema sociocultural:
Como sistema de ideas: La cultura es un componente del
Los dominios cultural y social sistema social que se manifiesta
son distintos, pero en el comportamiento (maneras de vivir)
interrelacionados en los productos de este comportamiento.
La cultura se sitGa en: | estudio de los sistemas
socioculturales puede ser:
i 1 |
Los espiitusde | | Los productos de la : — )
los portadores j | mente (significados y Sincronico Diacronico |
| delacultura _ | simbolos compartidos) :
Escuelas ‘ !
|
‘ |
[ccancecitva | [ de equivalencia | _ - funconassta histéico- | | ecoldgico-
o o2 | *® - a' | - - | Mmutua | - - '3‘ estructuralista) | estructuralista) | adaptacionalista
\ T )
106ricos , ‘
' Boas White
Goodenough Levi-Strauss Wallace Geertz Malinowski  Radcliffe-Brown Benedict Service
Schneider Kluckhohn

Rappaport
Kroaber Vayda y Harris

Fuente: Allaire y Firsirotu (1984)

En la figura 1.2 se clasifica la cultura en dos categorias: como un sistema de ideas y como
un sistema sociocultural, el primero considera que la cultura se encuentra en la mente de
los portadores de la cultura y el segundo establece que es el entorno el que determina la
cultura. En esta tesis se considera a la cultura como un sistema de ideas porque se
plantea el analisis de la industria restaurantera dentro de una misma zona geografica
(Ciudad de México) y un estudio de la cultura como un sistema sociocultural no permite
analizar las diferencias culturales entre los restaurantes que comparten las misma
comunidad y ambiente, pero la cultura como un sistema de ideas permite analizar a los
portadores de cultura de los diferentes empresas de la Ciudad de México y saber si las
caracteristicas de la cultura de una organizacién impactan positiva o negativamente en

su gestion de riesgos.
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De acuerdo con Allaire y Firsirotu (1984), la cultura como un sistema de ideas tiene tres

teorias que establecen que la cultura esta situada en los espiritus de sus portadores:

e Escuela cognoscitiva: la cultura es un sistema de estandares aprendidos que
guian el comportamiento de los individuos.

e Escuela estructuralista: la cultura estda compuesta de sistemas simbdlicos
compartidos por una organizacion.

e Escuela de equivalencia mutua: la cultura es un proceso cognitivo para predecir el
comportamiento de los individuos. Es un concepto es casi opuesto al significado
convencional de cultura como un conjunto de valores, creencias y normas

compartidas.

En esta investigacion se enfocara en la perspectiva tedrica de equivalencia mutua debido
a que esta teoria establece que las organizaciones son el lugar donde las motivaciones
de los individuos se fusionan en un comportamiento organizacional, es decir, las
motivaciones de los trabajadores pueden ser dirigidas para mejorar la gestion de riesgos
a nivel organizacional. Ademas, esta teoria permite conocer el tipo de cultura
organizacional de los restaurantes de la Ciudad de México, lo cual permite hacer
comparaciones entre el tipo de cultura organizacional y el desempeno de la gestion de

riesgos.

A la cultura organizacional se le han atribuido diferentes significados, Hofstede, Hofstede
y Minkov (2010) la definen como la programacion colectiva de la mente que distingue a
los miembros de una organizacion de otras, anos mas adelante, Geert Hofstede afirma
que la cultura es “la manera en que las personas en las organizaciones se relacionan
entre ellos, con su trabajo y el mundo exterior comparado con otras organizaciones”
(Hofstede, 2018, p.35). Schmiedel et al. (2014) consideran que debe ser un facilitador del
éxito de la gestion de procesos de negocio, Pauzuoliene et al. (2017) mencionan que
ayuda a fortalecer y crear valor adicional para los empleados y clientes, Denison et al.
(2004) plantean que la cultura esta relacionada con la rentabilidad, innovacion y
crecimiento en ventas de las organizaciones y Patlan (2019) sefala que la cultura

organizacional debe dirigirse al bienestar de los trabajadores. En esta investigacién, se
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considera el concepto de cultura organizacional desarrollado por Hofstede (2018), al ser

el mas compatible con la perspectiva tedrica de equivalencia mutua.

Las investigaciones mencionadas anteriormente miden diferentes dimensiones de la
cultura organizacional a través de una escala o instrumento, en la presente investigacion
se toma el criterio de Patlan (2019) que menciona que el instrumento mas apropiado
depende del objetivo y contexto en el que se desea evaluar la cultura. Debido a esto se

elabora la tabla 1.3 donde se muestran los principales modelos de cultura organizacional.

Tabla 1.3
Modelos de medicion de la cultura organizacional
Autor Cultura Factores Investigacion en
organizacional pymes
Hofstede Las seis Eficacia organizacional, Aketch et al. (2017)
(2018) dimensiones de las orientacién al cliente, control,
culturas enfoque local y profesional, Muthusamy y
organizacionales  disponibilidad y filosofia de la Adnan (2020)
gestion
Denison et Encuesta de la Participacién, consistencia, Cueva y Gémez
al. (2004) cultura adaptabilidad, misién, (2018)
organizacional de  rentabilidad, innovacion y )
Denison crecimiento en ventas Medellin et al.
(2019)
Patlan Escala de Cultura  Cultura del cambio y la Patlan (2019)
(2019) Organizacional innovacion, cultura de la tarea y

resultados, cultura del bienestar
del personal, cultura del trabajo en
equipo y valores organizacionales.

Schmiedel et Cultura Orientacion al cliente, excelencia,
al. (2014) organizacional de responsabilidad y trabajo en

la gestion de equipo

procesos de

negocio
Curteanu y Diagndstico de la Innovacion: creatividad y cambio.
Constantin cultura Armonia: estrategia y tacticas.
(2010) organizacional Valores organizacionales:

sistemas y gestién. Cooperacion:
trabajo en equipo y consenso.

Fuente: Elaboracion propia con base en los autores citados
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El siguiente paso es determinar como se relaciona la cultura organizacional con la gestion
de riesgos. Matis (2015) establece que la cultura organizacional influye en el desempeno
de la organizacién y el desempefio a su vez influye en la gestion de riesgos. También
afirma que si hay una cultura organizacional apropiada que lleva a un desempeio
especifico como el que todos los trabajadores tengan conocimiento de la estrategia de
riesgos adoptada y sean conscientes del logro de los objetivos organizacionales, se
tendra como resultado una gestion de riesgos efectiva. Lo anterior coincide con Basilea
(2011) al mencionar que la cultura es la que determina el compromiso de los trabajadores

con la empresa y con la gestién de riesgo operacional.

Los modelos de cultura organizacional son seleccionados a partir de la clasificacion de
los indicadores de cultura organizacional de Oberféll (2016), como se muestra en la tabla
1.4.

Tabla 1.4

Clasificacion de indicadores de cultura organizacional

Clasificacion segun

Humanista-servicial, afiliado, aprobacién, convencional,
Cooke y Rousseau | dependiente, evasion, oposicional, poder, competitivo,
competencia / perfeccionista, logro, auto-actualizante

Denison Involucramiento

. Orientacion hacia el exterior, coordinacion
Berg y Wilderom

Jerarquia / interdepartamental, orientacién a la mejora
Estructura Cameron y Quinn Jerarquia, clan, adhocracia, mercado
Parroquial vs. Profesional, sistema abierto vs. Sistema
Hofstede cerrado, control débil vs. Control estricto, normativo vs.
pragmatico
Ginevicius y Implicacion, transmisién de informacion, direccion
Vaitkunaite estratégica, comunicacion, coordinacion e integracion
Harrison Orientaqi’én organizaciongl, orig,ntacién al desempefio,
orientacion a personas, orientacion al mercado
Distancia del poder, individualismo vs. Colectivismo,
Hofstede evasion a la incertidumbre, masculinidad vs. Feminidad,
(orientacién a corto/largo plazo)
Valores Hombre duro/macho, trabajar duro/jugar duro, apuesta tu

Deal y Kennedy compaiiia, proceso

Denison Mision, adaptabilidad, coherencia

Cameron y Quinn Jerarquia, clan, adhocracia, mercado

Integracion organizacional, orientacion al desempefio,

Cunha y Cooper . - : -
orientacion a las personas, orientacién al mercado

Berg y Wilderom Autonomia, recurso humano
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Clasificacion segun

Orientado a procesos o a resultados, orientado a
Hofstede !
empleados o al trabajo
Recursos Cooperacion, aprendizaje, preocupacion por el cliente
humanos Ginevicius y peracion, - ap| e, P P por. LT
. . adaptabilidad, sistema de recompensa e incentivos,
Vaitkunaite
acuerdos

Fuente: Oberfdll (2016)

Los modelos seleccionados son los que se encuentran en las categorias de jerarquia y
recursos humanos. De acuerdo con Reyna Garcia (2019), en la teoria de equivalencia
mutua no es necesario que los individuos tengas los mismos objetivos o estructuras

cognoscitivas, debido a esto, se descarta la categoria de los valores.
1.1.4 Gobierno corporativo

El gobierno corporativo es un sistema para dirigir y controlar la empresa y permite que
las personas que la integran conozcan sus derechos y responsabilidades (Flores et al.,
2013). Es decir, regula las relaciones entre accionistas, consejeros y los administradores
de la empresa con la finalidad de monitorear las acciones de los gerentes para proteger

el patrimonio de los accionistas.

Manzanilla (2013) menciona que el gobierno corporativo surge para contar con la
profesionalizacion de la administracion y mayor transparencia en cuanto a la toma de
decisiones de las sociedades mercantiles, en respuesta a los abusos y fraudes cometidos

por el consejo de administracion y el director general.

Al igual que con la cultura organizacional, el gobierno corporativo tiene el enfoque de
varias disciplinas. Manzanilla (2013) establece que el gobierno corporativo tiene la

aportacion de:
Administracion:

e Planeacion: acceder y mejorar su posicion en el mercado
¢ Rendicion de cuentas: ser transparente en acciones y desempefo
e Equidad con inversionistas: en términos de informacién y transparencia

e Responsabilidad corporativa: compromiso con su entorno ambiental y social
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Contabilidad: su comprension puede apreciarse desde tres perspectivas

e Administrativa: registro minucioso de los eventos que deben contabilizarse

e Financiera: contar con informacion financiera confiable para la toma de decisiones

e Fiscal: presentar cifras y operaciones para que se paguen los impuestos dentro
del marco de la ley

Economia: racionalidad del consumidor, costos de oportunidad, optimizacién, conflicto de

agencia y externalidades positivas o negativas

Derecho: derechos de los accionistas, exceso de regulacion, responsabilidad legal de los

administradores

En esta investigacion se seguira el enfoque de la administracion en el gobierno
corporativo y particularmente en las pymes. En las pequeias empresas es comun que el
accionista, consejero y director general sea el propietario de la empresa. Si las acciones
se enfocan mas en temas de la operacion diaria en lugar de la estrategia de la empresa
es posible que requieran de un comité gerencial integrado por el gerente general y las
gerencias responsables de las areas estratégicas de la empresa. Una vez que la empresa
crece, esta podria integrar un consejo consultivo donde se integren expertos en temas
diversos que lleven a ejecutar acciones de acuerdo con las necesidades de la empresa

como lo mencionan Flores et al. (2013).

A diferencia de las pequefias empresas, el gobierno corporativo de las grandes empresas
se caracteriza por tener un consejo de administracion formal. Las actividades de este
consejo son: establecer la vision estratégica de la empresa y vigilar su gestion y
conduccion donde el comité gerencial y el consejo consultivo operan con normalidad
(Susi y Lukason, 2019).

El tema de gobierno corporativo esta incluido en este trabajo porque se considera que es
una de las variables que tiene una relacion con la gestion de riesgo operacional. Rehman
et al. (2021) establecen que el enfoque holistico del gobierno corporativo incluye un
sistema de gestion de riesgos que sea efectivo para proteger e incrementar los intereses
de los accionistas. Tanto Rehman et al. (2021) como Gouiaa (2018) determinaron la
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relacion que existe entre algunos elementos del gobierno corporativo con la gestion de
riesgos. Los factores que tienen un efecto positivo con la gestion de riesgos son: un gran
numero de miembros en el consejo de administracion, la independencia del consejo de
administracion y una mayor frecuencia y participacion en las reuniones del consejo de

administracion.

Para la medicién del gobierno corporativo en México, Manzanilla (2013) menciona que

existen dos encuestas:

e La Encuesta de Gobierno Corporativo en México, elaborada por PwC

e La Encuesta de Fraude y Corrupcién en México, elaborada por KPMG.

En esta investigacion se elige la encuesta elaborada por PricewaterhouseCoopers (2011)
debido a que la encuesta se ha realizado para el contexto de las empresas mexicanas,
se ha replicado en otras investigaciones y analiza el gobierno corporativo desde el

enfoque administrativo a partir de cinco pilares:

e Capacidad prospectiva y planeacién estratégica
e Transparencia

e Rendicion de cuentas

e Equidad con los inversionistas

e Responsabilidad corporativa

En esta seccidon se describen dos de las variables para desarrollar un modelo para
gestionar los riesgos operacionales de la industria restaurantera: la cultura organizacional
y el gobierno corporativo. A continuacion, se analiza el contexto del sector restaurantero
para incorporar al modelo de gestion de riesgo operacional los elementos mas apropiados

para esta industria.
1.2 La industria restaurantera

Existen diferentes criterios para clasificar a los restaurantes, uno de ellos es el consumo

promedio y la experiencia que brindan al comensal como se muestra en la figura 1.3.
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Figura .3

Clasificacion de restaurantes

Alto Fine dining
Casual
8 Medi Restaurantes
@ eaio familiares
o
Consumo
inmediato
Bajo Alimentos
para llevar
Servicio enfocadoen la Servicio enfocadoen la
alimentaciéon como alimentacion como
necesidad social necesidad bioldgica

Experiencia del restaurante

Fuente: Barrows et al. (2012, pp. 81).

Los restaurantes enfocados en la alimentacion como necesidad biolégica manejan un
concepto de servicio rapido, precios bajos y un menu limitado en donde el cliente recoge
sus alimentos. Los restaurantes enfocados en la alimentacion como una necesidad social
ofrecen platillos elaborados por chefs altamente calificados y entregados por meseros

expertos.
1.2.1 Caracteristicas de la industria restaurantera

El desempefio de la industria restaurantera se ve afectado por el comportamiento de
ciertos factores clave como el concepto del restaurante, el tipo de propietario y las fuerzas
disruptivas de los restaurantes. De acuerdo con la National Restaurant Association
(2019), los restaurantes se encuentran en una etapa de cambio con las siguientes

caracteristicas:

e Estan en aumento los restaurantes de solo entrega a domicilio y para llevar que
solo existen en linea o a través de aplicaciones moéviles.
e La demanda de comidas fuera del establecimiento esta incrementando y crea

nuevas oportunidades en la industria restaurantera.
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Los salarios del personal, costo de arrendamiento y el aumento de las inversiones
en entrega y tecnologia continuaran presionando a los restaurantes.

El analisis de informacion es clave para predecir y aprovechar la demanda de los
consumidores y optimizar la economia de suministro.

Una de las prioridades de los restaurantes es el reclutamiento, retencion vy
entrenamiento del personal.

La tecnologia impulsara un gran avance en la higiene alimentaria, suministro
alimenticio en la operaciéon de restaurantes.

El gobierno federal y gobiernos locales continuardn agregando nuevas
condiciones de normatividad e impuestos los cuales afectaran la operacion de
restaurantes.

Las caracteristicas de la industria restaurantera son la hospitalidad, excelencia en

el servicio y participacion en comunidades locales.

1.2.1.1 El concepto del restaurante

Uno de los elementos centrales en la gestion de los restaurantes es el concepto que

desarrolla para un restaurante. De acuerdo con Walker (2014), el concepto del

restaurante es el conjunto de ideas de lo que se percibe como la imagen del restaurante

y esta sustentado por el menu, los precios, el servicio, la calidad, la localizacion, la

atmosfera, la comida y la gestion. Un restaurante compite en el mercado a través de la

innovacion de su concepto, debido a esto, Walker (2014) presenta las siguientes

recomendaciones para desarrollar un concepto de restaurante:
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Elaborar un concepto bastante diferente de los competidores.

No dejar que tu concepto se adelante demasiado a los tiempos actuales.
No poner el precio del menu fuera del mercado.

Prestar atencion al costo de los alimentos durante la elaboracién del menu.
Elaborar un concepto que sea rentable.

Los buenos conceptos estan de moda.

Elaborar un concepto facil de reconocer.

Inspirarse en otros

Asegurarse que el concepto y la ubicacion encajan.

Amar tu concepto.
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1.2.1.1.1 El menu

El menu es un componente central del concepto del restaurante porque muestra la oferta
de alimentos y bebidas y determina la experiencia del cliente, Walker (2014) establece

que para disefiar el menu se deben incluir las siguientes consideraciones:

e Capacidad de los cocineros y continuidad de preparacion: capacidad para
producir la calidad y cantidad de comida necesaria, puede ayudar la
estandarizacién de recetas para asegurar la continuidad.

o Capacidad del equipo: el equipo adecuado debe ser instalado en una distribucion
eficiente.

e Disponibilidad estacional de los ingredientes del menu: el operador debe
tomar ventaja de la temporada cuando los productos estan en su precio mas bajo
y mejor calidad.

e Precioy estrategia de precios: analizar los factores que afectan en la percepcion
precio-valor de lo que tu provees.

e Valor nutricional: algunos clientes cada vez son conscientes acerca del valor
nutricional de la comida.

e Precisidon en el menu: los restaurantes deben ser precisos y veraces cuando
describen los platillos en el menu.

e Tipos de menu: Menu de almuerzo y comida, menu de degustacion, menu
sustentable, menu infantil.

o Recetas estandarizadas: son usadas para mantener una calidad consistente de
la comida.

e Tendencias de menu: la demanda en la cocina entre cierta poblacién.

1.2.1.2 La gestion del restaurante

El desempefio de un restaurante, ademas del concepto que tenga, esta determinado por
el tipo de propietario que tiene, es decir, si es un restaurante de cadena, restaurante
independiente o restaurante de franquicia. Para estos tipos de restaurantes, Barrows et
al. (2012) establece que las ventajas o desventajas dependen de factores como: la
localizacion del restaurante, el tipo de operacion y la relacién con la comunidad, como se

muestra en la tabla I.5.
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Tabla 1.5

Ventajas y desventajas del tipo de propietario de restaurante

Pueden centralizar sus compras para
negociar los mejores precios y
condiciones posibles.

Tienen procesos estandarizados que
mejoran su eficacia

Tipo de . .
P Ventajas Desventajas
restaurante
Mantienen la presencia de su marca en : .
. P! . Falta de identidad local
los medios regionales y nacionales.
Tienen experiencia y conocimientos en
seleccionar la localizacion de un
Cadena restaurante.

Tiene un enfoque burocratico para
la toma de decisiones.

Independiente

La flexibilidad y una operacion altamente
enfocada.

Establecen fuertes lazos de amistad con
muchos de sus clientes

Carece de experiencia para
seleccionar la localizaciéon de un
restaurante

Es libre de elaborar menus que
aprovechen los gustos locales.

Pueden incorporar facilmente productos
locales, lo que hace que la operacion
sea sostenible y apoye la economia
local

La rapidez en la toma de decisiones
permite adaptarse a las cambiantes
condiciones del mercado

Se ve cada vez mas presionada
por el aumento de los costes.

Franquicia

Asistencia técnica en las areas de
seleccion del sitio, construccion, disefio
interior, formacion, marketing y apoyo
operativo continuo.

El franquiciado suele depender por
completo del franquiciador en la
comercializacion, las compras 'y a
otras ayudas de tipo operativo

El concepto funciona y es aceptado por
los clientes

Puede perder su orientacion si el
concepto de la franquicia no se
mantiene actualizado.

La provision de una marca reconocida

Tienen gastos por el pago de uso
de marca, los sistemas operativos
y el apoyo de mercadotecnia

Fuente: Elaboracion propia con base en Barrows et al. (2012).

Un restaurante puede ser exitoso si aprovecha sus ventajas para hacer frente a sus

desventajas, por ejemplo, la ventaja de los restaurantes independientes es su

diferenciacién en la flexibilidad de operacién y su reputacion de empresa local que

pueden usar para realizar cambios en su concepto para atraer clientes en comparacion

con los restaurantes de cadena y franquicias que tienen presencia en los medios de

comunicacion.
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1.2.2 La industria restaurantera en México
1.2.2.1 Informacion estadistica de los restaurantes

En los Censos Econdmicos 2019 del INEGI se reporta un total 6,373,169
establecimientos, de los cuales 4,800,157 pertenecen a los establecimientos en zona

urbana y al sector privado y paraestatal como se muestra en la tabla |.6.

Tabla 1.6
Numero de establecimientos en México
Concepto Establecimientos Personal Ocupado
Universo de establecimientos 6.373,169 36,038,272
Iniciaron operaciones antes del 2019 6,044,821 35,405,626
Zona Urbana 5,120,250 33,103,542
Sector privado y paraestatal 4,800,157 27,132,927

Fuente: INEGI (2019a)

A partir de los 4,800,157 establecimientos se establece la base de unidades econémicas
para el Sistema Automatizado de Informacion Censal (SAIC) de acuerdo con los

siguientes criterios del INEGI (2019a) para el censo econdémico 2019:

¢ La informacion del censo corresponde del 1 de enero al 31 de diciembre de 2018.
e El censo esta dirigido a todas las localidades de 2,500 habitantes y mas y las
cabeceras municipales, lo cual corresponde a la localidad geoestadistica urbana.
e Las unidades estadisticas sobre las cuales se recopilan datos se definen por
sector de acuerdo con la disponibilidad de registros contables y la necesidad de
obtener informacién con el mayor nivel de precision analitica, los cuales se

encuentran en el sector privado y paraestatal.

En la tabla 1.7 se muestra la informacion econdmica de las unidades econémicas que
integran la industria restaurantera en México proporcionado por el censo econémico
2019.
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Tabla 1.7

Informacion estadistica de la industria restaurantera

Numero de empleados
Nivel nacional 1a10 11 a 50 51 a 250 |251y mas Total
Unidades econémicas 4,555,263 193,423 40,824 10,647 4,800,157
Porcentaje de unidades 94.9% 4.0% 0.9% 0.2% 100.0%
economicas
Personal ocupado total 10,086,104 | 4,022,649| 4,309,526 | 8,714,648 | 27,132,927
Porcentaje del personal 37.2% 14.8%|  159%|  32.1% 100.0%
ocupado
Industria restaurantera
Unidades econdmicas 560,805 18,812 1,895 18 581,530
Personal ocupado total 1,447,924 380,680 157,847 11,299 1,997,750
Persor_1a| ocupad,o promedlo 3 20 83 628 3
por unidad econoémica
Ingreso mensual promedio
por unidad econdmica (miles 37 555 2,707 12,081 63
de pesos)
Inversion total por unidad 36 101.8| 1,513.4 700.4 11.7
econdmica (miles de pesos)
Personal de produccién,
ventas y servicios por 1.0 13.9 36.5 153.3 1.5
unidad econdémica
Personal administrativo,
contable y de direccién por 0.03 1.0 3.19 56.44 0.08
unidad econdémica
Margen bruto de operacion 30.44% 27.10% 30.79% 30.83% 29.54%

Fuente: INEGI (2020b)

e Personal ocupado total: son todas las personas que trabajan y que dependen

contractualmente o no de la unidad econdémica. Inversién total

Personal de produccion, ventas y servicios: todas las personas que desempefaron
labores en las actividades de produccién o prestacion de servicios.

Personal administrativo, contable y de direccién: todas las personas que
desempefiaron labores generales de oficina, asi como de contabilidad, ejecutivas
de planeacion, organizacion, direccidon y control para la propia unidad econémica.
Inversion total: es el incremento en activos, insumos y productos que
experimentaron las unidades econémicas durante el afio de referencia.

Ingreso total: todas aquellas actividades

de produccion de Dbienes,

comercializacion de mercancias y prestacion de servicios.
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e Margen bruto de operacion: Resulta de dividir los ingresos por suministro de
bienes y servicios, entre la suma de las remuneraciones y los gastos de operacion

por el consumo de bienes y servicios, multiplicado por 100.

Las principales diferencias entre las unidades econdmicas por numero de empleados son
el ingreso mensual promedio, la inversion total y el personal administrativo por unidad
econdmica. Cabe destacar que las microempresas (1 a 10 empresas) tienen en promedio
0.03 personal administrativo por unidad econdémica, es decir 1 de cada 33 microempresas

del sector restaurantero tienen 1 personal administrativo.
Los restaurantes estan agrupados de acuerdo con el INEGI en las siguientes categorias:

e 722511: Restaurantes con servicio de preparaciéon de alimentos a la carta o de
comida corrida

e 722512: Restaurantes con servicio de preparacion de pescados y mariscos

e 722513: Restaurantes con servicio de preparacion de antojitos

e 722514: Restaurantes con servicio de preparacion de tacos y tortas

e 722515: Cafeterias, fuentes de sodas, neverias, refresquerias y similares

o 722516: Restaurantes de autoservicio

e 722517: Restaurantes con servicio de preparacion de pizzas, hamburguesas, hot
dogs y pollos rostizados para llevar

o 722518: Restaurantes que preparan otro tipo de alimentos para llevar

e 722519: Servicios de preparacion de otros alimentos para consumo inmediato

En la tabla 1.8 se muestra la informacion econémica de los restaurantes por subcategoria
de restaurante.
Tabla 1.8

Informacién estadistica por subcategoria de restaurante

Tipo de 722511| 722512| 722513| 722514| 722515| 722516| 722517| 722518| 722519
restaurante
Unidades 50206| 22222| 125524 122.757| 69599| 8550| 60939| 55455| 57,188
economicas
Personal 505,379 | 107,940| 303,622| 343,888| 209,685| 109,362| 189,861| 132,288| 95,725
ocupado total

Valor promedio por unidad econémica
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Tipo de
restaurante

722511

722512

722513

722514

722515

722516

722517

722518

722519

Personal
ocupado

8.5

4.9

24

2.8

3.0

12.8

3.1

24

1.7

Ingreso mensual
promedio (miles
de pesos)

2,537

1,050

329

503

662

5,237

715

327

205

Inversién total
(miles de pesos)

721

10.6

26

25

15.9

53.2

5.2

1.4

Personal de
produccion,
ventas y
servicios

5.1

29

0.7

1.1

1.4

44

1.6

0.8

0.3

Personal
administrativo,
contable y de
direccion

0.33

0.14

0.02

0.04

0.08

0.32

0.07

0.02

0.01

Margen bruto de
operacioén

30.97%

28.11%

31.83%

30.16%

28.42%

21.17%

31.08%

31.58%

30.25%

Fuente: INEGI (2020b)

Tanto los restaurantes de preparacion de alimentos a la carta como los restaurantes de
autoservicio son los que tienen mayor ingreso mensual, inversion total y personal
administrativo en promedio por unidad econdmica, lo cual facilita la investigacion de la
gestion de riesgo operacional en restaurantes. Debido a que en las etapas de crecimiento
y expansion en las pymes incrementan tanto el ingreso como la inversion en comparacion
con la etapa inicial de supervivencia y al aumentar el personal administrativo es posible
que el restaurante cuente con un comité gerencial o que se realicen reuniones semanales
para analizar el desempeio de la empresa y tomar decisiones operativas, lo cual sirve

como base para el analisis de la gestion de riesgos en restaurantes.

1.2.2.2 La industria restaurantera antes de la pandemia por COVID-19

De acuerdo con Deloitte (2020) en la industria restaurantera en 2019 se destacan tres

aspectos importantes sobre el desempefio de los restaurantes:

e Sobre regulacion de los restaurantes formales con mas de 200 tramites en mas de
30 instancias y estiman que el 5% de las utilidades se destinan a pagos de
gobierno.

e Elevada tasa de mortandad de empresas debido a que en los primeros dos afos
solo permanecen el 20% de los establecimientos.

e Débil situacion financiera debido a que el 70% de los establecimientos viven al dia.
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Uno de los principales problemas de la industria de servicio de alimentos que menciona
Deloitte (2020) es la falta de liquidez de los restaurantes para el pago de gastos fijos
cuando estos no cuentan con ingresos, por lo que es uno de los sectores economicos

mas sensibles a los cambios en el nivel de ingresos.

1.2.2.3 Impacto de la pandemia por COVID-19

La pandemia por COVID-19 ha sido un acontecimiento de extrema rareza, la cual ha
provocado cambios en la movilidad de las personas, en los habitos del consumidor y en
la actividad econdmica a nivel global. Uno de los efectos observados durante la pandemia
es la disminucion de la demanda de los servicios turisticos, el cual es uno de los sectores
econdmicos mas ligados a la industria de servicio de alimentos. Una de las herramientas
utilizadas en este estudio para determinar el impacto de la pandemia por COVID-19 en
la industria restaurantera es el analisis FODA. En las tablas 1.9 y .10 se muestra dicho
analisis en dos periodos: antes y durante la pandemia por COVID-19.

Tabla 1.9

Analisis FODA de los restaurantes antes de la pandemia por COVID-19

Debilidades

Elevada tasa de mortandad, en los
primeros dos afos solo permanecen
el 20% de los establecimientos.

Fortalezas

e Ocupa el segundo lugar en la .
generacion de empleo en México.
e Concentra el 10.7% de las unidades

economicas a nivel nacional. e Falta de liquidez de los restaurantes,
e La gastronomia mexicana fue 70% de los establecimientos viven al
declarada Patrimonio Cultural dia.

Inmaterial de la Humanidad por la °

Falta de profesionalizacion de la gestion
UNESCO en 2010.

de restaurantes.

Amenazas Oportunidades

e Sobrerregulacion de los restaurantes .

formales con mas de 200 tramites.
Cambio del patron de consumo de
los clientes.

Competencia del mercado informal,
el 57% de las empresas son
informales.

Brote de enfermedades intestinales.
Inseguridad en restaurantes

Fuente: Elaboracién propia

Aumento en la demanda de alimentos
para llevar y entrega a domicilio.

El analisis de informacion es una
herramienta para predecir la demanda
de los consumidores.

La tecnologia impulsa el avance en

higiene alimentaria, suministro
alimenticio en la operacién de
restaurantes.

Los consumidores estan interesados
en el cuidado del medio ambiente.
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De acuerdo con Deloitte (2020), la industria restaurantera es la primera opcion de empleo
y autoempleo en México y debido a esto se explican las debilidades que presenta el
sector como la elevada tasa de mortandad, la falta de liquidez y de profesionalizacion en
la gestion de restaurantes que estan asociados a personas que realizan inversiones en
restaurantes sin tener conocimiento y experiencia en el negocio. En cuanto a las
amenazas y oportunidades de los restaurantes antes y durante la pandemia por COVID-
19 son parecidas pues Alsea (2019), Canirac (2015) y National Restaurant Association
(2019) mencionan que uno de los problemas que presentan los restaurantes son la
sobrerregulacion y el cambié del patrén de consumo de los clientes, efectos que
incrementaron durante la pandemia, es decir, estas amenazas estaban contempladas
antes de que se materializaran en 2020.

Tabla 1.10

Analisis FODA de los restaurantes durante de la pandemia por COVID-19

Fortalezas

e Una de las principales industrias en
la generacion de empleo en México.

¢ Convenios con plataformas
digitales de entrega a domicilio.

Amenazas

¢ Se intensifica la competencia por
los clientes

¢ Incremento en la regulacién de la
industria restaurantera.

e Competencia del mercado informal.

¢ Brote de enfermedades intestinales.
Falta de confianza del publico para
acudir y consumir en restaurantes.

e Cierre de restaurantes por
pandemia.

Fuente: elaboracién propia

Debilidades

El 85% de los restaurantes no estan
adaptados para servicio a domicilio.

El 50% de los restaurantes han cerrado
parcial o totalmente.

Falta de liquidez de los restaurantes

Falta de profesionalizacion de la gestion en
restaurantes

Oportunidades

Incrementan la participacion del
consumidor en compras online, entregas a
domicilio y pagos digitales.

El analisis de informacion es una
herramienta para predecir la demanda de
los consumidores.

La tecnologia impulsa el avance en higiene
alimentaria, suministro alimenticio en la
operacion de restaurantes.

La implementacion de experiencias
gastronémicas con distanciamiento social.
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Deloitte (2020) establece que a principios de la pandemia por COVID-19 el sector
restaurantero en México tuvo una caida de la demanda sin precedentes provocado por
la caida de la confianza del consumidor y las restricciones para consumir alimentos dentro
de los restaurantes. Debido a esto, surgen como oportunidades: la implementacién de
las experiencias gastrondmicas con distanciamiento social y el analisis de informacion
para predecir la demanda de los consumidores, los cuales deben estar alineados con el

concepto del restaurante.

1.2.2.4 Cambio en la movilidad

Uno de los principales impactos de la contingencia sanitaria por COVID-19 es el cambio
en la movilidad en el transito de personas. Google (24 de mayo de 2020) a través del
informe de movilidad muestra las tendencias de movilidad tomando como base los
valores del periodo del 3 de enero al 6 de febrero donde muestra los siguientes resultados

en cambio porcentual en México al 16 de mayo de 2020

e Espacios recreativos: -55%

e Supermercados y farmacias: -16%

e Parques: -49%

e Estaciones de transporte publico: -53%
e Lugares de trabajo: -26%

e Casa: +16%

En el sector de espacios recreativos se encuentran los restaurantes, cafeterias, centros
comerciales, museos, librerias y cines. Google (24 de mayo de 2020) también reporta

informacion sobre la Ciudad de México

e Espacios recreativos: -66%

e Supermercados y farmacias: -28%

e Parques: -64%

o Estaciones de transporte publico: -58%
e Lugares de trabajo: -37%

e Casa: +21%

Deloitte (2020) menciona otros eventos dentro de la industria restaurantera a nivel

nacional en mayo del 2020:
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e 80% de los restaurantes permanecen cerrados

e EI 15% de los restaurantes estan adaptados para servicio a domicilio.

e Caida en la demanda en 85% y una baja del 87% de gasto de tarjetas de crédito
en restaurantes.

1.2.3 Fuerzas disruptivas

El analisis de las fuerzas disruptivas, mencionadas por Deloitte (2017), es utilizado en
este trabajo para identificar los factores externos de la industria restaurantera, los cuales
serviran para determinar los requerimientos especificos para la gestion de riesgos de
restaurantes. Las fuerzas disruptivas analizadas son: tecnoldgicas, econdmicas y

regulatorias.

1.2.3.1 Tendencias tecnolégicas

En la actualidad, algunas organizaciones combinan su maquinaria fisica con sus
procesos digitales para tener una mayor eficiencia en sus operaciones y la industria
restaurantera también forma parte de esta transicion hacia nuevos sistemas informaticos
que estan construidos sobre la infraestructura digital. Estos cambios no solo impactan a
nivel operativo, también tienen un efecto en el comportamiento de los clientes, Hwang,
Lee, Kim y Kim (2020), en su investigacion realizada en Corea del Sur, establecen que la
percepcion de innovacion tecnoldgica influye positivamente en el deseo de los clientes
que a su vez contribuye a la intension de uso y la disposicion a pagar en un restaurante.
A continuacion, en la tabla 1.11 se presentan las areas con el potencial de impactar en la

operacion de los restaurantes.

Tabla 1.11
Impacto de la tecnologia en la operacion de restaurantes
Autor Impacto de la Descripcion
tecnologia
Adams Biometria Tener una herramienta tecnolégica que sea aplicada en la
(2019) seguridad alimentaria, por ejemplo, un escaner de manos que
detecte cualquier contaminacién que pueda provocar
enfermedades.
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Autor Impacto de la Descripcion

tecnologia
Adams Gestion del Tener una herramienta tecnoldgica que provea de incentivos
(2019) y personal a los trabajadores con una amplia gama de ofertas como
Chomka viajes y entretenimiento, que genere la programacion de
(2017) empleados donde se le diga a un colaborador cuando tiene
que trabajar y que reciba una notificacion cuando haya un
turno disponible directamente a su smartphone.
Chomka Gestién de Tener una herramienta tecnolégica que compruebe en tiempo
(2017) operaciones real los costos de mano de obra e inventario y los flujos de

trabajo.

Automatizacién Tener una herramienta tecnoldgica que ordena y asigna

de la cocina automaticamente cada elemento del menu para garantizar que
la comida este caliente, recién preparada y terminada para
que el personal de cocina puede centrarse en hacer la comida
de alta calidad.

Hwang et Tecnologia Tener robots con la capacidad para dar la bienvenida a los
al. (2020) robotica visitantes, tomar pedidos, cocinar e incluso servir la comida.
La ventaja de utilizar un robot para cocinar es que los
procedimientos de coccidn se siguen paso a paso sin errores.

Fuente: Elaboracion propia con base en los autores citados.
Feinberg et al.

(2016) mencionan que dentro de la industria restaurantera existen tecnologias disruptivas
y exponenciales como:

e Impresion 3D: se explora la impresion 3D de alimentos.

e Inteligencia artificial: mediante el analisis de los datos historicos, los centros
pueden anticiparse al trafico de personas y establecer horarios de trabajo
eficientes.

e Realidad aumentada: podria permitir a las personas s sentarse a una comida
virtual como forma de hacer una seleccion de menu.

e Vehiculos autonomos: la cadena de suministro, el transporte de productos y la

entrega pueden cambiar sustancialmente si no se necesitan conductores.
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e Robdtica: si la preparacion de la comida, el servicio de mesa y la limpieza se
automatizan, las operaciones finales de un restaurante podrian cambiar
drasticamente, asi como el coste del servicio.

e |Internet de las cosas: cuando los equipos equipados con sensores pueden
"hablar", tareas como el mantenimiento de los equipos, las solicitudes de servicio
y la gestidén de campafias basadas en la localizacién pueden realizarse con menos
intervencién humana.

e Biologia sintética: la carne cultivada en laboratorio, por ejemplo, se esta

estudiando como sustituto de las proteinas tradicionales.

La transformacion en la industria de servicio de alimentos es provocada en parte por
ideas disruptivas exitosas que son aplicadas a modelos de negocio dentro de
restaurantes. La National Restaurant Association (2019) menciona las siguientes
tendencias disruptivas en la industria restaurantera a nivel global, las cuales se muestran

en la tabla 1.12.

Tabla 1.12
Tendencias disruptivas en la industria restaurantera
Tendencia Descripcion
Restaurantes Interactuar en tiempo real con un ecosistema digital evolutivo de
inteligentes aplicaciones, servicios y asistentes de inteligencia artificial

personales que entienden los comandos de voz, completar tareas
para el usuario y aprender sus preferencias.

Restaurantes virtualesy  Restaurantes que existen solo en linea o via aplicaciones

cocinas en la nube impulsada por la expansion de cocinas centrales para preparar
comida y mercadotecnia de redes sociales que exhiban los menu,
filosofias y chefs.

Las aplicaciones Las aplicaciones de entregas a domicilio estan emergiendo como

cambian tu marca guardianes clave entre los consumidores y los restaurantes,
capaces de capturar consumidores del negocio con érdenes
cémodas y expeditas.

Vehiculos auténomos Las personas tendran mas tiempo para comer con ambas manos
en sus vehiculos. En los viajes largos sera posible llevar y
recalentar comida durante el viaje.
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Tendencia

Descripcion

Comida a domicilio de
las grandes tecnologicas

Restaurante bidnico
Restaurante de tercer
espacio

Inestabilidad climatica

Inteligencia artificial
culinaria

Alimentos medicinales

Los servicios de distribucién de contenido audiovisual podrian
comprar o conectar con los servicios de entrega de comida a
domicilio para crear un todo en uno en la experiencia de comida y
entretenimiento.

La automatizacion y la robotica comenzara a jugar un gran rol en
la preparacién de comida y contacto con el cliente.

Restaurantes con mayor énfasis en propiciar que los clientes
socialicen.

La inestabilidad climatica podria aumentar los costos de los
alimentos por causar interrupciones en la agricultura y en el
sistema de distribucion de alimentos

la habilidad algoritmica de analizar y sintetizar una gran cantidad
de datos e informacién que resultara en la creacion de recetas,
platillos y bebidas mas alla y diferente a lo que los humanos
producirian.

En algunos casos, estas comidas podrian ser recetadas por
doctores o como parte de cobertura por companias
aseguradoras.

Fuente: National Restaurant Association (2019).

Ademas, la National Restaurant Association (2019) establece que los desarrollos

tecnoldgicos mas probables para el 2030 son: aceptar pagos a través de celular, el uso

de terminales de pago portétiles, la colocacién digital de 6rdenes para entregas a

domicilio, la capacitacion de los trabajadores a través de internet, el manejo de productos

alimenticios en la cadena de suministro hechos por maquinas en lugar de personas y el

uso de tecnologia para controlar costos y mejorar la eficiencia de la gestion. Cabe sefialar

que la mayoria de estos desarrollos se llevaron a cabo no en el 2030 sino en el 2020

como respuesta a la pandemia por la propagacién de una enfermedad infecciosa
conocida como COVID-19.
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1.2.3.2 Tendencias econdmicas

1.2.3.2.1 Habitos del consumidor

Los habitos del consumidor a nivel global han cambiado en los ultimos afios y durante la
crisis por COVID-19 estos cambios se han incrementado, lo que ha propiciado una mayor
atencion a la higiene, salud y entrega de productos a domicilio. En el caso particular de
México, EY (2020) realiz6 una encuesta para medir el cambio en la demanda de

productos como se muestra en la figura 1.4.

Figura 1.4
Cambio en la demanda de categoria de productos de consumo en México

Alimentos y bebidas
Medicamentos

Salud e higiene personal
Limpieza

Electrénica y tecnologia
Equipo de entretenimiento indoors
Belleza

Ropa basicos

Articulos de oficina
Muebles

Refacciones automotrices

Ropa y accesorios

Equipo de entretenimiento outdoors

Fuente: EY (2020).

De acuerdo con EY (2020), los mexicanos incrementan su participacion en compras
online, entregas a domicilio y pagos digitales como consecuencia del COVID-19. Como
se observa en la figura 1.4, las empresas con impacto negativo son viajes, muebles y ropa

provocado por la baja afluencia en sus establecimientos, mientas que las empresas de
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electronicos, medicamentos, limpieza y alimentos y bebidas han incrementado sus

ventas.

EY (2020) basado en encuestas aplicadas a nivel global en abril de 2020 presenta las
categorias en las que los consumidores planean gastar mas dinero al término de la crisis,

los resultados se muestran en la figura 1.5.

La industria restaurantera ha sido uno de los sectores con mayores pérdidas durante la
pandemia y de acuerdo con la figura 1.5 se espera un incremento en las ventas después

del confinamiento por la crisis sanitaria por COVID-19.

Figura I.5

Categorias en las que se piensa gastar después de la crisis por COVID-19

Vacaciones

Tiempo libre

Comidas en restaurante
Moda y calzado

Comida fresca y fria
Articulos costosos

Belleza y cosméticos

Equipo deportivo

Comida en tiendas

Articulos de cuidado personal
Electrodomésticos y electronicos
Bebidas alcohdlicas
Productos del hogar

Comida congelada

Comida enlatada

Bebidas

Fuente: EY (2020)
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1.2.3.2.1 Actividad econdmica

En México, el Indicador Global de Actividad Econémica (IGAE) permite medir en el corto
plazo el desempefio del sector real de la economia, el cual toma como base el volumen
fisico de la produccion de cada uno de los sectores econémicos expresados base 2013
igual a 100. En la figura 1.6 se muestra la evolucion del volumen fisico de produccion de

todos los sectores comparado con el sector turismo y restaurantes.

En la figura 1.6 se muestra el impacto de la crisis financiera estadounidense y la gripe A
H1N1 en el sector turismo y restaurantes con valores del IGAE de 108.9 en julio del 2008
y 78.8 en mayo del 2009, es decir, una caida del volumen de produccion del 27% entre
el punto mas alto y bajo entre 2008 y 2009. Posteriormente, la mayor caida econdmica
se presentd durante la crisis sanitaria por COVID-19 en 2020 al disminuir el IGAE de
115.9 en enero a 34.4 en mayo, es decir, una caida del volumen de produccion del 70%

provocado por el confinamiento en México durante los meses de abril y mayo.

Figura 1.6

Desempefio econdmico de la industria restaurantera en México
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Fuente: INEGI (5 de agosto de 2022)

A pesar de que, en los meses de enero, febrero, agosto y septiembre de 2021 hubo una

caida en el volumen de produccion asociado al incremento de los contagios por COVID,
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se observa una recuperacion en junio de 2022 del valor del IGAE de 112.9, similar a los
valores antes la crisis sanitaria por COVID-19, lo que indica una recuperacion del sector
turismo y restaurantes en cuanto a volumen de produccion. Ademas, esto corresponde
con la figura 1.5 en donde algunas personas encuestadas por EY (2020) respondieron
que pensaban gastar mas en comidas en restaurante después del confinamiento por
COVID-19.

La National Restaurant Association (2019) menciona los desarrollos mas probables para
el 2030, los cuales son: la intensificacidon de competencia por los clientes, las tiendas y
supermercados expandiran sus ofertas de servicio de alimentos, la industria
restaurantera continuara siendo un campo fértil para el emprendimiento, los restaurantes
virtuales y cocinas fantasmas (dark kitchens) que solo ofrezcan comidas a domicilio y
para llevar seran mas comunes. Otra de las tendencias disruptivas que menciona son:
La inestabilidad climatica podria aumentar los costos de los alimentos por causar
interrupciones en la agricultura y en el sistema de distribucion de alimentos. Algunas de
las actividades que se pensaron como probables para el 2030, se llevaron a cabo antes,
en 2020. Debido al confinamiento por la pandemia por COVID-19, tuvieron un principal
crecimiento los restaurantes fantasmas que solo ofrecian comida a domicilio. En el caso
de México, el gobierno restringio la apertura de los restaurantes y algunos comensales
no asistian a los restaurantes por temor a contagiarse. Un evento que se ha desarrollado
durante el 2022 es el aumento en el costo de los alimentos, lo que ha provocado que
algunos restaurantes eleven el precio de su menu, este incremento no ha sido asociado
a la inestabilidad climatica sino al incremento en la demanda después del confinamiento
por COVID-19.

1.2.3.3 Tendencias regulatorias

Uno de los factores importantes para el desarrollo de las empresas es la infraestructura
regulatoria. El Banco Mundial (2020) en su reporte Doing Business mide la calidad y la
eficiencia de la regulacién para hacer negocios en el que ubican a México en la posicién
60 de 190 paises, en comparacion con los paises de América Latina, solo es superado
por Chile en la posicion 59.
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La industria restaurantera en México esta regulada a nivel de gobierno federal y a nivel
estatal. De acuerdo con la muestra de restaurantes seleccionados en esta investigacion,

el marco regulatorio se muestra en las tablas 1.13 y 1.14.

Tabla 1.13
Regulacién de la Industria Restaurantera a nivel de Gobierno Federal
Institucion gubernamental Legislacion
Secretaria de Hacienda y Crédito Publico Ley del Impuesto Sobre la Renta
Secretaria de Economia Ley de Cédmaras Empresariales y sus Confederaciones
Secretaria de Salud NOM-251-SSA1-2009

Ley Federal del Trabajo

NOM-002-STPS-2010

Secretaria del Trabajo y Prevision Social NOM-019-STPS-2011

NOM-020-STPS-2010

NOM-035-STPS-2018

Instituto Mexicano del Seguro Social Ley del Seguro Social
Instituto del Fondo Nacional de la Vivienda Ley del Instituto del Fondo Nacional de la Vivienda para
para los trabajadores los Trabajadores

Comisién Federal para la Proteccion contra

Riesgos Sanitarios Ley General de Salud

Instituto Nacional de Transparencia, Acceso a

s I Ley Federal de Proteccién de Datos Personales en
la Informacién y Proteccion de Datos

Posesion de los Particulares

Personales

Procuraduria Federal del Consumidor Ley Federal de Proteccién al Consumidor
Instituto Mexicano de la Propiedad Industrial Ley de la Propiedad Industrial

Instituto Nacional del Derecho de Autor Ley Federal del Derecho de Autor

Fuente: Elaboracién propia con base en Canirac (2015)

Dentro de los ultimos cambios en la legislacién a nivel federal se encuentra la NOM-035-
STPS-2018 en la cual se establecen las disposiciones para identificar y prevenir los
factores de riesgo psicosocial en los centros de trabajo. La norma establece que para
octubre de 2020 se deben generar evidencias y registros de su implementacién, en caso
de incumplimiento, se multara a la empresa con un monto entre 250 a 5,000 dias de

salario minimo.
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Tabla 1.14

Regulaciéon a nivel de Gobierno de la Ciudad de México

Institucién gubernamental Legislacién

Secretaria de Desarrollo Urbano y Vivienda de || gy de Desarrollo Urbano del Distrito Federal
la Ciudad de México

Ley Ambiental de Proteccién a la Tierra en el Distrito
Federal

Ley de Residuos Sdlidos del Distrito Federal

NOM-002-Semarnat-1996

Secretaria del Medio Ambiente de la Ciudad de NOM-003-Semarnat-1997

México
NOM-043-Semarnat-1993
NOM-081-Semarnat-1994
NOM-086-Semarnat-2005
NOM-005-AMBT-2013.

Secretaria de Administracion y Finanzas Cddigo Fiscal del Distrito Federal

Secretaria de Desarrollo Econémico de la Ley de Establecimientos Mercantiles del Distrito

Ciudad de México Federal

Agencia de Proteccion Sanitaria de la Ciudad

de México Ley de Salud del Distrito Federal

Ley de Gestion Integral de Riesgos y Proteccion Civil

Proteccion Civil de la Ciudad de México de la Ciudad de México

Instituto de Verificacién Administrativa de la Ley del Instituto de Verificacién Administrativa de la
Ciudad de México Ciudad de México

Fuente: Elaboracion propia con base en Canirac (2015)

Un cambio en la legislacién de la Ciudad de México que genera un impacto en la industria
restaurantera es la modificacion a la Ley de Residuos Sdlidos en 2019 en la que se
prohibe comercializar, distribuir o entregar bolsas de plastico de un solo uso a partir del
2020 y la misma prohibicién aplicara a cubiertos, vasos, tapas, charolas, mezcladores y
popotes, entre otros, a partir del 2021, modificando el proceso del servicio de entrega de

alimentos a domicilio en restaurantes.

Un restaurante debe cumplir con tramites y requisitos durante la apertura, operacion,
cese, cierre y suspension de actividades, en la tabla 1.15 se muestran los principales

tramites que debe realizar un restaurante para evitar una sancion.
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Tabla 1.15

Tramites y requisitos para operar un restaurante

Institucion gubernamental

Tramite / requisitos

Secretaria de Hacienda y Crédito
Publico

Aviso de alta ante la SHCP

Declaracion anual

Declaracion mensual

Secretaria de Economia

Inscripcién o registro a SIEM

Secretaria del Trabajo y Previsién
Social

Registro de contrato colectivo de trabajo

Cumplir con 46 requisitos en el programa PASST

Capacitacion y Adiestramiento

Conservar en condiciones seguras las instalaciones
de los centros de trabajo

Evidencia documental o electrénica del cumplimiento
de la NOM-035-STPS-2018

Instituto Mexicano del Seguro Social

Cumplir con los 46 requisitos para registro ante el
IMSS

Instituto del Fondo Nacional de la
Vivienda para los trabajadores

Pago de cuotas al Infonavit

Comision Federal para la Proteccion
contra Riesgos Sanitarios

Aviso de Funcionamiento

Instituto Nacional de Transparencia,
Acceso a la Informacion y Proteccion
de Datos Personales

Aviso de privacidad

Aviso de privacidad corto para camaras de video
vigilancia

Procuraduria Federal del Consumidor

Cumplir con requisitos de informaciéon comercial y
especificaciones de seguridad de los productos y
servicios vendidos.

Secretaria de Desarrollo Urbano y
Vivienda de la Ciudad de México

Certificado de Acreditacion de Uso de suelo por
Derechos Adquiridos

Certificado Unico de Zonificacién de Uso de Suelo

Cambio de uso del suelo por articulo 42 de la Ley de
Desarrollo Urbano del Distrito Federal

Licencia de Anuncio Denominativo

Tramite de Anuncios Denominativos

Secretaria del Medio Ambiente de la
Ciudad de México

Licencia Ambiental Unica

Estudio de Impacto Ambiental

Auditorias Ambientales Obligatorias

Manejo especial de Residuos Sdlidos

Separacion de residuos de acuerdo con la NADF-024-
AMPT-2013

Prohibicion de la comercializacion, distribuciéon o
entrega de bolsas de plastico

Secretaria de Administracion y
Finanzas

Cubrir las cuotas que se establecen

Constancia de no adeudo predial

47



Institucion gubernamental Tramite / requisitos

Aviso de Apertura

Funcionamiento Impacto Vecinal

Funcionamiento Impacto Zonal

Registro para Obtencion de Clave Unica
Funcionamiento por unica Ocasién

Cambio de la nomenclatura de Ubicacién del
Establecimiento

Aviso de Madificacion por variaciéon en la superficie,
aforo, giro, etc.

Aviso de cese, cierre o suspension de actividades
Traspaso de Establecimiento Mercantil

Colocacién o Renovacién de enseres en via publica
Aviso una modificacion por variacion en la superficie,
aforo del giro mercantil, etc.

Ampliacién de horario de funcionamiento

Aviso de Funcionamiento

Secretaria de Salud de la Ciudad de | 120 puntos que cumplir con la Agencia de Proteccion
México Sanitaria

Autoverificacién sanitaria

24 requisitos para realizar el Programa Interno de
Proteccion Civil

Secretaria de Desarrollo Econémico
de la Ciudad de México

'\P/Iréo)’iieccémon Civil de la Ciudad de Revalidacién del Programa Interno
Seguro de Responsabilidad Civil
Pago por autorizacion, revalidacion del PIPC.

Proteccion Civil: Programa interno de Proteccién Civil

Medio Ambiente: Manejo de Residuos Sélidos

_ L o _ Uso de Suelo: Descripcion de la actividad que se
Instituto de Verificacion Administrativa | regliza, medicion de la superficie del inmueble

de la Ciudad de México visitado, medicion de la superficie utilizada por el
establecimiento, Medicién de la superficie construida,
medicion de la altura del inmueble, mediciéon de la
superficie de area libre

Fuente: Elaboracion propia con base en Canirac (2015)

Los requisitos que entran en vigor en 2020 son los protocolos de regreso seguro emitidos
por la Agencia de Proteccion Sanitaria de la Ciudad de México y la implementacion de la
NOM-035-STPS-2018 sobre la identificacion, analisis y prevencion de factores de riesgo
psicosocial en el trabajo.

La National Restaurant Association (2019) menciona los desarrollos regulatorios mas
probables para el 2030, los cuales son: el estado y los gobiernos locales incrementaran
la regulacién de la industria restaurantera, habra un incremento en la regulacién sobre la
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entrega de terceras partes, el gobierno federal aprobara mas reglas de privacidad de
informacion para regular como los negocios manejan la informacién del cliente. En
México estos desarrollos se adelantaron debido al aumento de contagios por COVID-19.
El Gobierno de la Ciudad de México elaboré los Lineamientos de medidas de proteccion
a la salud que debera cumplir los establecimientos con venta de alimentos como principal
actividad econdémica para reanudar actividades hacia un regreso seguro a la nueva
normalidad en la Ciudad de México, la cual tiene como objetivo establecer medidas para

minimizar el riesgo de contagio por COVID-19 en el sector restaurantero.
1.2.4 Investigaciones empiricas en la industria restaurantera

La pandemia por COVID-19 se ha convertido en un evento disruptivo para la industria
restaurantera. Debido a esto, se clasifican las investigaciones empiricas sobre la gestion
de riesgos en dos categorias: antes de la pandemia y durante la pandemia por COVID-
19. Los estudios empiricos sobre la gestibn de riesgos antes de la pandemia se
caracterizan por desarrollar planes de mitigacion de los riesgos bioldgicos, quimicos y
fisicos que pudieran presentarse durante la elaboracion y servicio de alimentos. Fiorito
(2019) y Modlin y Krummert (2005) afirman que los resbalones, tropiezos y caidas
representan la mayoria de las pérdidas en los restaurantes por lo que sugieren establecer
procedimientos de limpieza y registros de mantenimiento para mitigar estos accidentes.
Ademas, recomiendan prestar atencion a las alergias que algunas personas pudieran
presentar a ciertos alimentos, contar con politicas de reincorporacién al trabajo cuando
un empleado se ha lesionado y elaborar una planificacion en caso de que surja un brote

de una enfermedad transmisible.

Hwang et al. (2020), Feinberg et al. (2016), Chomka (2017) y Adams (2019) establecen
que los avances tecnoldgicos se pueden utilizar como herramientas para mejorar la
seguridad alimentaria y disminuir el numero de errores dentro de la operacién de
restaurantes. Por ejemplo, un escaner de manos que detecte cualquier contaminacion
que pueda provocar enfermedades y tener robots para que realicen los procedimientos
de coccién de alimentos paso a paso sin errores. Ortiz (2018) analiza los fraudes de los
empleados en los pequefios restaurantes de Estados Unidos y establece que las
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estrategias para reducir dichos fraudes son: monitoreo por parte del propietario, analisis

de los procedimientos y segregacion de las responsabilidades.

Por ultimo, Koh et al. (2018) examina la relacion entre franquiciar las empresas
restauranteras en Estados Unidos y la reduccion de la volatilidad de las ganancias. Entre
los hallazgos se encuentra que se minimizan los riesgos a través de las franquicias, y
reduce el riesgo del franquiciante en inversiones de capital para el crecimiento de un
negocio. Ademas, las franquicias de restaurantes tienen un mayor crecimiento en ventas
anuales y menor volatilidad en sus ganancias en condiciones bajas en la economia que
los restaurantes que no son franquicias. Su investigacion la sustentan con datos
empiricos de restaurantes de 1994 a 2012 y la teoria de la agencia donde exponen que
el propietario de una franquicia estara mas motivado por la rentabilidad de |la operacién
de su negocio, en comparacion de un empleado que administre las franquicias que son

propiedad de un corporativo.

Las investigaciones que se realizan durante la pandemia por COVID 19 tienen la
caracteristica de describir el comportamiento y la percepcion de los consumidores de
comer fuera de sus casas y como esto ha impactado en el desempefo de los
restaurantes. Song et al. (2021) describen el impacto que tuvo la pandemia en los
restaurantes de Estados Unidos al mencionar que las ventas en restaurantes cayeron un
47%, mientras que, en México, Deloitte (2020) afirma que el 85% de los restaurantes no
estaban adaptados para el servicio a domicilio por lo que dejaron de operar en los

primeros meses de la pandemia.

Algunos estudios abordan la gestion de riesgos en restaurantes desde un enfoque
psicolégico. Dedeoglu et al. (2021) a través de la teoria de la motivacion a la proteccion
explica que son la eleccidn de un platillo por razones sociales, los sentimientos de la
persona de disfrutar la comida que esta consumiendo y el consumo de alimentos para
crear una impresion positiva en un ambiente social lo que determina en las personas la
motivacion de comer fuera y la intension de visitar los restaurantes. Wei et al. (2022) y
Esposito et al. (2022) a través de la teoria del comportamiento planificado, que postula
que todos los comportamientos son planificados, razonados y conscientes, y la teoria del

riesgo percibido que explica las percepciones del consumidor sobre la incertidumbre y
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situaciones adversas, determinaron que las medidas preventivas de higiene en los
restaurantes, la confianza en la marca del restaurante y las tecnologias digitales reducen

la percepcién del riesgo y favorecen la intencidn de los clientes de ir a los restaurantes.

Desde una perspectiva financiera, Kim et al. (2021) establece que las caracteristicas
operacionales de los restaurantes que impactan en el desempefo financiero de los
restaurantes son las entregas a domicilio, el tipo de restaurante y la marca del
restaurante. Entre los hallazgos se encontré que los restaurantes tipo casual y fast casual
tuvieron mayores ventas que los restaurantes tipo fine dining y comida rapida y que las
estrategias de descuentos que aplicaban los restaurantes fallaron durante la pandemia
debido a que los clientes preferian los precios altos por las expectativas positivas de la

calidad de los alimentos.

Las investigaciones que se presentan abordan la gestion de riesgos desde teorias
econdmicas y psicoldgicas para explicar las pérdidas en restaurantes en Estados Unidos,
Italia, China y Turquia. Si embargo, no conceptualizan el término riesgo y no se entiende
de manera especifica o que es el riesgo en estas investigaciones. En este trabajo se
pretende abordar la gestion de riesgos desde un enfoque tedrico de la gestidn de riesgos
corporativos, especificamente del riesgo operacional. Ademas, se identificara de manera

empirica la manera en que este tipo de empresas gestiona sus riesgos.
1.2.5 Analisis de la industria restaurantera

Uno de los principales elementos de la industria restaurantera es el concepto, el cual se
define como el conjunto de ideas de lo que se percibe como la imagen del restaurante.
Al concepto lo integran los siguientes elementos: el menu, los precios, el servicio, la
calidad, la localizacién, la atmésfera, la comida y la gestidén, y es a través de estos

elementos como se clasifican los restaurantes, esto se muestra en la tabla 1.16.
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Tabla 1.16

Clasificacion de los restaurantes

Criterio Clasificacion

El tamario Micro, pequefa, mediana y grande.

Experiencia del  Fine dining, casual, familiar, consumo inmediato y alimentos para
restaurante llevar.

El tipo de Preparacion de alimentos a la carta, pescados y mariscos, antojitos,

comida tacos y tortas, pizzas, hamburguesas, hot dogs, pollos rostizados,
cafeterias y autoservicio.

La gestion Restaurante de cadena, franquicia e independiente.

Fuente: Elaboracion propia con base en INEGI (2019a) y Barrows et al. (2012),

Al combinar cada uno de los criterios se obtiene una gran variedad de restaurantes, por
lo que es dificil estandarizar todos los procesos que se llevan a cabo en todos los
restaurantes. Debido a esto, se clasifican los procesos de los restaurantes en dos
categorias, la primera son los procesos en comun para todos los restaurantes como:
compras, recepcion de alimentos, almacenamiento, preparaciéon de alimentos, manejo y
servicio de alimentos y caja, los cuales formaran parte del desarrollo del modelo de
gestion de riesgo operacional propuesto para la industria restaurantera de la Ciudad de
México. La segunda son los procesos que estan ligados con el concepto del restaurante,
los cuales impactan directamente en la imagen que tienen los clientes de dicho
restaurante y son muy especificos para cada restaurante como: disefio del menu,
contabilidad, control de costos, publicidad, mercadotecnia, capacitacion, reclutamiento y

seleccién de personal, los cuales no seran considerados en este trabajo.

Los procesos de gestion de riesgos como ISO 31000 y las buenas practicas para la
gestion de riesgo operacional del Comité de Basilea no pueden ser aplicados
directamente a los restaurantes. Algunas de las caracteristicas de los restaurantes que

no son compatibles con estos sistemas se muestran en la tabla 1.17
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Tabla 1.17

Caracteristicas de las pymes restauranteras en México

Factores No son compatibles con: Recomendaciones
Inseguridad Auditoria externa: Fortalecer la vinculacion con el sector
desconfianza de los educativo para una mayor apertura
empresarios. de las empresas.
Politicas Marco regulatorio: el Capacitar a consultores de pymes

gubernamentales

Corrupcion

Administracion

Inversion

gobierno no ha sido capaz
de impulsar a las pymes.

Supervision:  propicia la
extorsion a los empresarios.

Analisis y reporte de datos:
en promedio tienen 1
empleado que desempeia
labores de contabilidad,
planeacién, organizacion,
direccion y control.

Sistemas de informacion:

destinan pocos recursos
para inversion en
tecnologia

que implementen modelos que
consideren el contexto cultural y
econdmico de este tipo de empresas.

Transparencia gubernamental en
cuanto a las inspecciones realizadas
en restaurantes

Fomentar en los empresarios la
profesionalizacién de su
administracién

Comenzar con la implementacion de
un tablero de indicadores de
desempefio y el analisis de
informacion a través de una hoja de
calculo.

Fuente: Elaboracion propia con base en INEGI (2018), INEGI (2020a) y Saavedra (2014)

Sin embargo, se pueden identificar algunos elementos del modelo de riesgos de ISO

31000 y riesgo operacional del Comité de Basilea para disefiar un modelo de gestion de

riesgos para las pymes restauranteras. Para lograr este propdsito, en el siguiente capitulo

se realiza una revision de la literatura sobre la teoria de gestion de riesgos corporativos

para seleccionar las variables que sean compatibles con las caracteristicas de la industria

restaurantera que se muestran en la tabla 1.18
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Tabla 1.18

Requerimientos de la industria restaurantera para la gestién de riesgos

Factores

Evidencia

Recomendaciones

Cultura
organizacional

Gobierno
corporativo

Procesos

Indicadores de

desempeno

Control

TIC's

Matis (2015) establece que la cultura
organizacional influye en el
desempefo de la organizacién y el
desempefio a su vez influye en la
gestion de riesgos.

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

El 34.3% de las pymes consideran el
analisis de sus procesos para
resolver sus problemas operativos
(INEGI, 2019Db).

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

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

supervivencia formalizan sus
sistemas de control interno.

2,952 empresas de la industria
restaurantera obtuvieron un

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

Especificar el enfoque con el
que se va a abordar el tema de
cultura organizacional. Debido
a que Allaire y Firsirotu (1984)

han identificado ocho
escuelas de la cultura.
Analizar el gobierno

corporativo de acuerdo con las
caracteristicas de las pymes.

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

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

Hacer un mapeo de procesos
para identificar los elementos
de control dentro de Ila
operacion de restaurantes.

Identificar como las pymes
restauranteras usan las TIC's.

Fuente: Elaboracién propia con base en los autores citados.
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Capitulo II: Riesgo operacional

En este capitulo se presenta la teoria de gestidén del riesgo corporativo, sobre la cual se
sustenta esta tesis. Después se aborda el tema de riesgo operacional sobre el cual se va
a profundizar y se mencionan los sistemas de gestion de riesgos ISO 31000 y el Comité,
los cuales son la base del modelo de gestién de riesgo operacional para la industria

restaurantera.
2.1 Gestion del riesgo corporativo

Las organizaciones se encuentran dentro de un entorno en el que podrian presentarse
posibles pérdidas originadas por accidentes, desastres naturales o por negligencia, entre
otras posibles causas. Ante esta situacidn, las empresas gestionan sus riesgos para

minimizar el impacto de estos eventos de pérdida.

La gestion de riesgos ha sido estudiada tanto en empresas financieras como no
financieras. El enfoque que tendra esta tesis sera la Gestion de riesgo corporativo, la cual
es definida como “el conjunto de actividades financieras u operacionales que maximizan
el valor de una compafia o portafolio a través de la reduccion de costos asociados con
la volatilidad de los flujos de efectivo” (Dionne, 2013, p. 154). Los principales tipos de
riesgos son cinco: riesgo puro, riesgo de mercado, riesgo de crédito, riesgo operacional

y riesgo de liquidez. Ademas, cuenta con las siguientes caracteristicas:

e Es un marco de referencia para gestionar los riesgos y la incertidumbre

e Se enfoca en la diversificacion y cobertura de riesgos

e Es disefiada y planeada por la alta gerencia

e Estd compuesta por las siguientes etapas: identificacién, evaluacién, control y

monitoreo de riesgos

La gestidon de riesgos corporativos ha sido implementada principalmente en las
instituciones financieras. No obstante, ha recibido algunas criticas y Stulz (2022b)

menciona cinco tipos de fallas en la gestion:

e Error al usar las métricas apropiadas para el riesgo

e Medicion erréonea de los riesgos conocidos
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¢ No tener en cuenta los riesgos conocidos
¢ No comunicar los riesgos a la alta direccién

e Falta de seguimiento y gestion de los riesgos

Tanto las caracteristicas como algunas de las fallas de la gestién de riesgos corporativos
seran abordadas desde el enfoque de riesgo operacional. El riesgo puro, riesgo de
mercado, riesgo de crédito y riesgo de liquidez no seran tomados en cuenta en este

trabajo.
2.2 Riesgo operacional

La definicion de riesgo operacional aceptada a nivel global en el area financiera es la
propuesta por el Comité de Basilea en 2003:” El riesgo operacional es definido como el
riesgo de pérdida que resulta de procesos internos inadecuados o fallidos, personas,
sistemas o de eventos externos” (Basilea 2003a, p.2). De acuerdo con esta definicion, el

riesgo operacional esta presente en la naturaleza misma del negocio.

A partir del afio 2003 diferentes autores han asimilado el concepto de riesgo operacion
propuesto en el comité de Basilea en investigaciones sobre riesgo operacional
empresarial y riesgo operacional bancario como Jallow et al. (2007), Petria y Petria (2009)
y Barnier (2011). Debido a esto, en esta investigacion se considera la definicion de riesgo
operacional proporcionada por Basilea (2003a) con el enfoque de las pérdidas causadas

por procesos internos inadecuados o fallidos.
Las caracteristicas que distinguen al riesgo operacional de otros tipos de riesgo son:

e Se presenta en todas las organizaciones sin importar su tipo ni su tamafio.

e Es el tipo de riesgo mas frecuente en las organizaciones porque esta asociado a
todos sus productos, servicios y actividades que realizan de manera cotidiana.

e Serequiere de la participacion de todas las areas de la organizacion para gestionar
este tipo de riesgo.

e La responsabilidad recae en todos los trabajadores y todos los niveles de la

organizacion.
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Las primeras investigaciones en utilizar el término de riesgo operacional lo relacionaban
con el numero de accidentes laborales sin abordar otras causas que pudieran provocar
pérdidas econdmicas por una operacion fallida. Fue en el periodo de 1990 a 1999 cuando
las investigaciones abordaron los temas de fraude y toma de decisiones como elementos
que integraban el riesgo operacional en las empresas y es a partir de las practicas para
la gestidon y supervision de riesgo operacional propuestas por el Comité de Basilea en

2003 cuando se desarrolla una metodologia para gestionar el riesgo operacional

Posteriormente, la investigacion en riesgo operacional se abord6 desde la prevencion y
mitigacion de riesgos asociados a la operacion inherente de una organizacion. Se han
realizado estudios sobre el riesgo operacional desde dos enfoques: el riesgo operacional
empresarial y el riesgo operacional bancario. La evolucion histérica del riesgo operacional

se muestra en la tabla 11.1.

Tabla Il.1
Evolucion de las investigaciones en riesgo operacional

Periodo Enfoque de Riesgo Operacional Autores
El riesgo operacional como parte de la Hendrich (1974)
seguridad operacional en la industria
Eléctrica.

1971-1980

El Riesgo Operacional como de tres grandes
categorias del riesgo: Técnico, operacional y | Slack (1978)
financiero dentro de la industria satelital.

Riesgos operacionales asociados a riesgos | Pliniussen (1983)
en sistemas computacionales.

1981-1989 Riesgo operacional asociado a los

accidentes laborales en la industria eléctrica
y construccion.

Kumer (1986)

Gestion de Riesgo operacional por medio de
estandares de seguridad en la operacion Suchard y Rochling (1992)
plantas nucleares.

La Gestiéon de Riesgo Operacional como Beroggi y Wallace (1994)
nuevo paradigma para la toma de
decisiones.

1990-1999

Factores de riesgo de fraude en pequenas Everett y Watson (1998)
empresas
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Periodo Enfoque de Riesgo Operacional Autores
2000-2004 | Gestion de Riesgo Operacional en Comité de Basilea
instituciones bancarias.
Riesgo Operacional en procesos de Jallow et al. (2007)
20052011 | "e90%I08
Gestion de Riesgo Operacional Bancario Petria y Petria (2009);
Barnier (2011)
Gestién de Riesgo Operacional Bancario Robertson (2016)
2012-2016 | Gestion de Riesgo Operacional Empresarial | Amberg, y Friberg (2016)
Gestion de Riesgos en pequenias empresas | Lezgovko (2016)
Chepkoit (2017);
2017 Dlagno_stlco y GestlonNde Riesgo Kaya y Uzay (2017);
operacional en pequefias empresas
Boian (2017)
Impacto del fraude laboral en pequefias Wyngaard (2017); Lachney
empresas (2018); Ortiz (2018);
2017-2018 Weeserik y Spruit (2018)
Clasificacion de Riesgos operacionales con .
Big data. Kostyunina (2018)
Modelos causales de riesgo operacional Azar y Mostafaee (2019)
2019-2020 i - :
AnaI|S|§ de datos para la gestidén de riesgo Araz.et al. (2020)
operacional
Principios para la resiliencia operacional Basilea (2021b)
2021-2022 Gestion de riesgos en el contexto de las Dvorsky et al. (2021)
pymes

Fuente: Elaboracion propia con base en los autores citados.

Las investigaciones mas recientes en riesgo operacional se han enfocado en el analisis
de datos para encontrar las causas de los eventos de pérdida y detectar los elementos
que fortalecen la gestion de riesgo operacional en las organizaciones a través de

herramientas analiticas que puedan ser integradas en el proceso de toma de decisiones.

A pesar de que se han adoptado y desarrollado métodos estadisticos para medir el riesgo

operacional, no existe un método universalmente aceptado (Hopkin, 2017). Lo que se
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sugiere para cuantificarlo es investigar los riesgos operativos asociados a sus

actividades. En la tabla 1.2 se ilustra la naturaleza e impacto del riesgo operativo en

empresas industriales y financieras y el error humano.

Tabla 1.2

Riesgo operacional en empresas financieras e industriales

Empresas financieras

Empresas industriales

Los errores suelen producirse cuando
las personas alcanzan sus limites
mentales.

Los errores se deben sobre todo a que las
personas alcanzan sus limites fisicos.

Los sistemas son muy complejos y
ampliamente distribuidos y el entorno
es solo parcialmente manejable.

Las personas trabajan en relaciones
relativamente sencillas y el entorno es
manejable.

La prevencion de pérdidas se ocupa
de la seguridad del valor y los
activos.

La prevencion de pérdidas se ocupa
principalmente de la seguridad fisica, la

proteccion de los equipos y evitar accidentes.

La prevencion de pérdidas tiene por
objeto evitar pérdidas financieras.

La prevencion de pérdidas tiene por objeto
evitar danos fisicos a personas o equipos y/o
la fabricacion de productos defectuosos.

El principal incentivo para cometer
errores es el beneficio econémico
personal o el interés propio.

El principal incentivo para cometer errores

deliberados es reducir el esfuerzo o sabotaje.

La gestion del riesgo es una habilidad
especial en servicios financieros y
tiene importancia para la
organizacion.

La gestion del riesgo no es fundamental para
operaciones, aunque el objetivo es evitar la
interrupcion de los procesos de fabricacion.

Fuente: Hopkin (2017, p. 367)
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2.3 Sistemas de gestion del riesgo

Se han abordado de forma general los temas de gestion de riesgo corporativo y riesgo
operacional. En esta seccidon se mostrara de manera especifica como se lleva a cabo

esta gestion de riesgos y las variables y las variables que estan involucradas.
2.3.11S0 31000

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

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

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

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

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

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

riesgos de ISO (2009) como se muestra en la tabla I1.3.

Tabla 1.3
Conceptos del Sistema de gestidn de riesgos 1ISO 31000
Concepto Definicién
Gestion de riesgos Actividades coordinadas para dirigir y controlar una
organizacién con respecto al riesgo.
Marco de gestion de Conjunto de componentes que proveen los fundamentos y
riesgos disposiciones organizacionales para disefiar, implementar,
monitorear, revisar y mejorar continuamente la gestion de
riesgos.
Politicas de gestién de Declaraciéon de intenciones y direccion de una organizacién
riesgos relacionado con la gestion del riesgo.

Comunicacién y consulta Proceso en que una organizacion lleva a cabo para proveer,
compartir u obtener informacion, y entabla un dialogo con los
involucrados en la gestidén de riesgos.

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

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

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

Identificacion de riesgos  Proceso de encontrar, reconocer y describir los riesgos.

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

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

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

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

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

Aceptacion del riesgo Decisiones informadas para tomar un riesgo particular.

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

Fuente: Elaboracion propia a partir de 1ISO (2009).

A pesar de tener un vocabulario de gestién de riesgos, algunos autores como Almeida et
al. (2019) y Olechowski et al. (2016) mencionan que el ISO 31000 ha sido criticado pues
establecen que los principales retos para este sistema de gestion de riesgos son adaptar
la estructura del estandar a los requerimientos especificos de la empresa. El principal
problema que tienen las pymes restauranteras en México para implementar el sistema
de ISO 31000 es que, de acuerdo con INEGI (2020b), este tipo de restaurantes tiene en
promedio 1 personal administrativo, contable y de direccion por unidad econémica. Por
tanto, es dificil que una persona, a parte de supervisar la operacién del restaurante, logre
implementar los principios, marco de referencia y proceso de gestion de dicho sistema
de riesgos. Ademas de aplicar las técnicas de evaluacion de riesgos que se mencionan
en el ISO 31010. De manera que para este trabajo se propone un analisis de la variables
que integran los sistemas ISO 31000 y Las buenas practicas de la gestion de riesgo
operacional de Basilea para proponer un modelo de gestién de riesgos que se adapte a

las caracteristicas de las pymes restauranteras.

2.3.2 El Comité de Basilea: Gestion y supervision de riesgos financieros

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

El sistema de gestion de riesgos financieros del Comité de Basilea es conocido
principalmente por el calculo de los requerimientos minimos de capital. No obstante,

Venegas (2007) afirma que hay tres enfoques relevantes en la gestion de riesgo
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operacional: la asignacién de capital para hacer frente a las fallas operativas, la
supervision y control de riesgos y los modelos y métodos para cuantificar el riesgo
operacional. A febrero de 2023, se identificaron 86 publicaciones de la pagina web del
Banco de Pagos Internacionales sobre el tema de riesgo operacional. En la figura 1l.1 se
muestran las categorias donde se distribuyen las principales publicaciones del Banco de

Pagos Internacionales sobre el riesgo operacional.

Figura I1.1

Clasificacion de las publicaciones del Banco de Pagos Internacionales

Riesgo operacional

Asignacion de capital y
cuantificacion del riesgo
operacional

/
7/
/
Requerimientos
minimos de capital
1
|
I
2019 - Consolidated
Basel Framework

2016 - Standardised
Measurement Approach
for operational risk

2014 - Basel Il leverage
ratio framework and
disclosure requirements

2006 — Basel Il

International Convergence

of Capital Measurement
and Capital Standards

N\
N\
\

Evidencia empirica
sobre pérdidas

1

1

1
2009 - Results from the
2008 Loss Data
Collection Exercise for
Operational Risk

2008 - Operational Risk
2008 Loss Data
Collection Exercise

2001 - The 2002 Loss
Data Collection Exercise
for Operational Risk:
Summary of the Data
Collected

riesgos

Supervision y control de

/7
/

/

Gestion de riesgo
operacional

1

1

|
2021 - Principles for
operational resilience

2021 - Revisions to the
principles for the sound
management of
operational risk

2011 - Principles for the
Sound Management of
Operational Risk

2003 — Sound Practices
for the Management and
Supervision of
Operational Risk

\
\
N
Datos e informes de
riesgo
1
1
1
2020 - Progress in
adopting the Principles
for effective risk data
aggregation and risk
reporting

2018, 2015, 2013 -
Progress in adopting
the "Principles for
effective risk data
aggregation and risk
reporting”

Fuente: elaboracion propia con base en Venegas (2007) y

https://www.bis.org/bcbs/publications.htm

En la categoria de requerimientos minimos de capital se encuentran los documentos que
describen el calculo de los requerimientos de capital establecidos por Basilea Il y Basilea
[ll. Hopkin (2017) afirma que el Acuerdo de Basilea Il establece los requisitos para que

un banco mantenga sus reservas de capital en relacién con exposicién al riesgo. Es decir,
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si la exposicion al riesgo de un banco aumenta, también lo hara el capital que necesita

mantener para asegurar su solvencia y estabilidad econémica.

Los métodos mas conocidos sobre la medicién del riesgo operacional implican el uso de
informacion histérica. La categoria de evidencia empirica sobre pérdidas tiene
publicaciones que muestran las pérdidas por riesgo operacional en los principales bancos
de América, Europa y Asia. Sin embargo, Stulz (2022a) plantea que los modelos de
medicién comunes del riesgo como la varianza y el Valor en Riesgo (VaR) no son utiles
para la mayoria de las aplicaciones de gestion de riesgos en empresas no financieras.
Debido a que este tipo de empresas querra saber la volatilidad de sus flujos de efectivo
que puede esperar en periodos de minimo un afio. Para aplicar el VaR a un ano se
necesitaria la informacion historica de 100 afios para establecer la validez de un modelo
con un nivel de confianza del 99%. Ademas de que estos modelos se basan en la
distribucion normal de sus datos y los flujos de efectivo de las empresas pueden no seguir
este tipo de distribucion. Por lo que se recomienda implementar una gestion interna de
los riesgos, prestar mas atencion a la evaluacion y tener control de las actividades de

gestion de riesgos de las empresas.

En la categoria de gestién de riesgo operacional se mencionan los principios para la
buena gestion del riesgo operacional en las que destacan el gobierno corporativo, el
proceso de gestion de riesgos y la divulgacion de la informacion. La seccion datos e
informes de riesgo presentan los principios para la generacién de informacion y reporte

de riesgo sobre los eventos de pérdida.

De las cuatro categorias del tema de riesgo operacional, esta tesis se enfocara en la
Gestidn de riesgo operacional. Se abordaran principalmente los documentos: Los
principios de las buenas practicas de la gestion de riesgo operacional, publicado en 2011,
y la revision de estas buenas practicas, publicado en 2021. En adelante, cuando se hable
del sistema de gestidén de riesgos de Basilea, se hara referencia a los documentos

mencionados anteriormente.

Las caracteristicas en comunes entre ISO (2018) y Basilea (2021a) se muestran en la
tabla I1.4.
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Tabla Il.4

Comparacion entre los sistemas de gestion de riesgos

Caracteristicas 1ISO 31000 Comité de
Basilea
Relaciona la gestién de riesgos con el control interno, Si Sl

auditoria interna y gobierno corporativo

Es un referente a nivel internacional Sl Sl
Tienen un enfoque basado en procesos Sl Sl
Se adapta a los requerimientos de un sector econémico NO Sl
especifico

Esta basado en modelos matematicos para medir el NO Sl

riesgo a partir de los datos de pérdida

Surgen de la experiencia en la gestion de riesgos de las NO Sl
organizaciones a nivel internacional

Es supervisado por instituciones gubernamentales NO S

Fuente: elaboracion propia con base en ISO (2018) y Basilea (2021a)

Tanto el sistema de gestion de riesgos del Comité de Basilea como el ISO 31000 tienen
relacion con el control interno, la auditoria interna y el gobierno corporativo y también
tienen un enfoque basado en procesos. Si embargo, estos sistemas de riesgos no pueden
ser aplicados directamente a las pymes por los siguientes requisitos que solo son

compatibles con las grandes empresas:

e Tener una arquitectura de tecnologias de la informacion que de soporte a los
procesos de negocio para generar informacion oportuna, clara y disponible para
las partes interesadas.

e Tener 6rganos de supervision de la gestidon del riesgo

e Conformar un comité de riesgos donde se revisen periédicamente el perfil y la
gestion de riesgos.

e Tener personal especializado en la gestion de riesgos.

e Implementar la mejora continua de procesos.

Estos requisitos contrastan con las caracteristicas de la industria restaurantera mexicana,

del total de restaurantes en México:
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e EI95% tiene en promedio tres empleados.

e Solo el 1.1% invierte mas de 100,000 pesos mexicanos al afio en activos, insumos
y productos

e Solo el 1.1% tiene un promedio mas de un personal administrativo, contable y de

direccion.

Por lo tanto, esta investigacion no se enfocara en cada uno de los elementos y procesos
que integran los sistemas de riesgos mencionados anteriormente. En las siguientes
secciones se examinaran las variables involucradas en la gestion de riesgos que puedan
ajustarse al contexto de la industria restaurantera mexicana. Antes de explicar las
variables contenidas en el modelo de gestidén del riesgo de Basilea (2021a), primero se
desarrolla el tema de riesgo operacional para resaltar la importancia y los avances en la

investigacion de este tipo de riesgo.
2.4 Buenas practicas para la gestion del riesgo operacional

Los principales retos para la gestidon de riesgos son: determinar los vinculos estadisticos
y matematicos entre los factores de riesgo individuales y establecer un conjunto de
modelos estandarizados donde convergen la probabilidad y la severidad de las pérdidas
por riesgo operacional (Basilea, 1998). A partir de estos requerimientos, el Comité de
Supervision Bancaria Basilea establece las buenas practicas para la gestion y supervisiéon
de riesgo operacional. Estas practicas son el resultado de la experiencia de bancos y
supervisores en implementar el marco de gestion de riesgo operacional del Comité de
Basilea. Ademas, integran elementos que fortalecen la estructura de gestion de riesgos
que posteriormente son implementadas por las instituciones bancarias a nivel
internacional.

El primer avance en la gestion de riesgo operacional fue determinar el proceso de gestion,
el cual estd compuesto por identificacion, evaluacion, seguimiento y control de riesgos.
Los principales cambios se han llevado en la etapa de identificacién de riesgos al cambiar
de los indicadores operacionales como volumen de operaciones y tasa de errores a
herramientas mas sofisticadas como mapeo de procesos de negocio, indicadores de
riesgo y analisis de escenarios. La evaluacion de riesgos también ha sufrido

modificaciones al cambiar de un enfoque de analisis de probabilidad y severidad de
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eventos de pérdida a cuantificar la exposicion al riesgo operacional a través de modelos

matematicos (Basilea, 2011).

Posteriormente, se desarrolla un marco adecuado para la gestion del riesgo bajo la
responsabilidad del consejo de administracién y la alta gerencia. En la primera etapa de
definicion, el consejo de administracion tiene la funcion de establecer y aprobar la
estrategia de gestion de riesgo operacional y la alta gerencia tiene la funciéon de
implementar la gestion de riesgos en todos los productos, actividades, procesos y
sistemas (Basilea, 2001). En la segunda etapa se integra el proceso de auditoria interna

al marco para la gestidn del riesgo operacional (Basilea, 2003a).

A partir de estos avances, Basilea (2011) define los 11 principios para la buena gestion
de riesgo operacional, los cuales surgen de las lecciones aprendidas de la crisis
financiera de 2008 y que se clasifican en las siguientes categorias: gobernanza, entorno
para la gestion de riesgo y funcién de la divulgaciéon de informacién. Ademas, abordan
las tres lineas de defensa de las que dependen las buenas practicas de gestion de riesgo
operacional: gestion de las unidades de negocio, funcién independiente de la gestidon de
riesgo operacional y la auditoria independiente. Después, Basilea (2021a) agrega un
nuevo principio: la gestién de riesgos de las tecnologias de la informacién y
comunicacion, sumando un total de 12 principios, los cuales son:

e Principio 1: La alta gerencia debera establecer una fuerte cultura de riesgos.

e Principio 2: Desarrollar e implementar un marco de la gestiébn de riesgo
operacional.

e Principio 3: La junta directiva debe asegurar que los gerentes implementen las
politicas, procesos y sistemas de gestion de riesgos en todos los niveles de
decision.

e Principio 4: La junta directiva debe aprobar y revisar periédicamente la tolerancia
al riesgo establecida.

e Principio 5: La alta gerencia debe desarrollar un efectiva y robusta estructura de

gobernanza que sea transparente y consistente con las lineas de responsabilidad.
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e Principio 6: La alta direccion debe asegurar la comprension, identificacion vy
evaluacion de los riesgos operacionales inherentes en todos los productos,
actividades y procesos.

e Principio 7: La alta direccién debe asegurar que el proceso de gestién del cambio
es comprensiva, apropiada y que incluya la evaluacién de controles y riesgos entre
las lineas de defensa.

e Principio 8: La alta direccion debe implementar un proceso para monitorear
regularmente los perfiles de riesgo y la exposicién al riesgo.

e Principio 9: Los bancos deben tener un fuerte ambiente de control que utiliza
politicas, procesos y sistemas.

e Principio 10: El banco debe implementar una gobernanza robusta de las
Tecnologias de la Informacién y Comunicacion (TIC) que sea consistente con su
apetito y tolerancia al riesgo para el riesgo operacional.

e Principio 11: El banco debe tener planes de continuidad de negocio con analisis
de escenarios asociados con la evaluacion de impactos relevantes vy
procedimientos de recuperacion.

e Principio 12: El reporte de riesgos permite a los involucrados analizar su enfoque

de gestién de riesgo operacional y su exposicién al riesgo.

El ultimo avance del Comité de Supervision Bancaria de Basilea sobre la gestion de
riesgos operacionales surge por el impacto de la pandemia por Covid-19 donde Basilea
(2021b) reconoce que no se puede prevenir un rango de peligros potenciales por lo que
se debe mejorar la capacidad de los bancos para resistir, adaptar, recuperarse y mitigar
los impactos adversos de dichos peligros. A partir de esta problematica surge el concepto
de resiliencia operacional: “La resiliencia operacional es la habilidad de un banco para
ejecutar las operaciones criticas en un periodo de interrupciones” (Basilea 2021a, p.3).
Lo anterior, se resume en la tabla 11.5 en la cual se muestran los avances en la gestion

de riesgo operacional.
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Tabla I.5

Practicas incorporadas a la gestidén de riesgo operacional

Autor Practicas incorporadas

Basilea (1998)  Gestidn de riesgos: medicién, seguimiento y control, politicas y
procedimientos y controles internos.

Basilea (2001)  Definicién de riesgo operacional.

Ambiente de gestion de riesgos vinculado con el consejo de
administracion: desarrollo de estrategias y flujo de informacion.

Gestion de riesgos: identificacion de riesgos.
Basilea (2002)  Gestion de riesgos: planes de continuidad de negocio.

Basilea (2009a) Gobierno corporativo: independencia interna de la estructura de gestién
de riesgos.

Informacion: recopilacién, analisis, validaciéon de pérdidas internas.
Modelos: técnicas de modelacion y correlacién y dependencia.
Basilea (2011) 11 principios para la buena gestion del riesgo operacional.

Basilea (2014)  Avances en la implementacion de los principios de gestion de riesgo
operacional en instituciones bancarias.

Basilea (2021a) 12 principios para la buena gestion del riesgo operacional.

Basilea (2021b) Principios para la resiliencia operacional

Fuente: Elaboracion propia con base en los autores citados.

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

por los componentes que se muestran en la tabla 11.6.

69



Tabla 1.6

Componentes de la gestidn de riesgo operacional

productos, actividades y
procesos.

los procesos

Componente Variables Definiciéon
Se entendera por el conjunto combinado de actitudes,
La alta gerencia debera Cultura de competencias y comportamiento individual y valores
establecer una fuerte riesgos corporativos que determinan un compromiso en la
cultura de riesgos empresa y los estilos de gestion de riesgo operacional
(Basilea, 2011, p.5)

Desarrollar e Marco de Establece los principios para ejecutar el proceso de
implementar un marco gestion de gestién de riesgo operacional y articular los principales
de la gestién de riesgo . procesos que el banco necesita para gestionar el

. riesgo . . .
operacional riesgo operacional (Basilea, 2021a, p.2)
La alta gerencia debe Conjunto de relaciones entre la gerencia de una
desarrollar una efectiva sociedad, su consejo, accionistas y otras partes
y robusta estructura de interesadas que conforman la estructura mediante la
gobernanza que sea Gobierno que se fijan los objetivos de la sociedad, y los medios
transparente y corporativo para su consecucion y seguimiento. Ayuda a definir
consistente con las cémo asignar potestades y responsabilidades y como
lineas de tomar decisiones corporativas (Basilea, 2015, p.1).
responsabilidad.
La junta directiva debe Determinacioén especifica del nivel de variacion que un
aprobar y revisar . banco esta dispuesto a aceptar alrededor de los
. Tolerancia al - . . .
periddicamente la riesgo objetivos del negocio, también es considerado como la
tolerancia al riesgo cantidad de riesgo que un banco esta preparado a

establecida. aceptar. (Basilea, 2011, p.6)

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

Factores Cambios en el entorno y en la industria y avances en

externos la tecnologia. (Basilea, 2011, p.11).
La alta direccién debe Los indicadores de desempefio proveen un
asegurar la Indicadores conocimiento profundo del estado de los procesos
comprension, de operacionales, los cuales a su vez proveen un
identificaciéon y desempefio conocimiento profundo en debilidades operacionales,

evaluacion de los fallas y pérdidas potenciales” (Basilea, 2011, p.12).

riesgos operacionales A través del analisis de los procesos de negocio se
inherentes en todos los | Madurez de pueden identificar los pasos clave y los riesgos en

procesos de negocio, actividades y funciones
organizacionales. (Basilea, 2011, p.11)

Informacion
de los
eventos de
pérdida de
riesgo
operacional

Conjunto de datos que recopila todos los eventos
materiales en el banco como base para la evaluacién
de riesgos que incluye la fecha de ocurrencia del
evento, fecha contable y el impacto financiero
(Basilea, 2021a, p.11).
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Componente Variables Definicion
La alta direccion debe La exposicion incrementa cuando el banco se dedica
implementar un proceso a nuevas actividades o desarrolla nuevos productos,
para monitorear Exposicién al | entra a mercados desconocidos, implementa nuevos
regularmente los riesgo procesos de negocio o sistemas de tecnologia, o
perfiles de riesgo y la participa en negocios que estan geograficamente
exposicién al riesgo. distantes de la sede central. (Basilea, 2011, p.13)
Los bancos deben tener Se debe tener un entorno de control firme que maneje
un fuerte ambiente de | Control y politicas, procesos y sistemas; controles internos
control que utiliza mitigacion de | apropiados; y medidas adecuadas de mitigacién de
politicas, procesos y riesgos riesgos” (Basilea, 2011, p.14).
sistemas
El reporte de riesgos Documento que revela la gestion de riesgo
permite a los operacional de manera que permita a los involucrados
involucrados analizar su | Reportes de | determinar si la organizacion identifica, evalua,
enfoque de gestion de | riesgos monitorea y controla los riesgos operacionales de
riesgo operacional y su manera efectiva” (Basilea, 2011, p.18).
exposicion al riesgo

Fuente: Basado en los autores citados.

Los componentes que se muestran en la tabla I1.5 también estan relacionados con los
conceptos del sistema de gestion de riesgos de ISO (2018) y a partir de estos
componentes se establecen las variables que estan asociadas a la gestion de riesgo

operacional para el sector restaurantero.

En relacion con la tabla 1.18 Requerimientos de la industria restaurantera para la gestion
de ingresos, que se muestra en el capitulo 1. Las variables: cultura de riesgos, gobierno
corporativo, madurez de procesos, indicadores de desempefio, control de riesgos, calidad
de la regulacién y Tecnologias de la Informacion y Comunicacion son consideradas
porque pueden ser aplicadas al contexto de las pymes y estan relacionadas con la gestion

de riesgos.

De acuerdo con la tabla 1.17 Caracteristicas de las pymes restauranteras en México, se
determiné que las variables: tolerancia al riesgo, informacién de los eventos de pérdida,
exposicion al riesgo y reportes de riesgo, no se consideran en esta investigacion debido
a que estan relacionadas con los sistemas de gestion de la informacion que son comunes
en las instituciones financieras y las grandes empresas, pero este tipo de sistemas no es
comun en las pymes debido a la poca inversion que realizan y a la falta de

profesionalizacién de su administracion.
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2.5 Modelos de riesgo operacional

Los valores de pérdidas por riesgos operacionales no estan normalmente distribuidos
debido a la falta de informacién por las pérdidas poco frecuentes y particulares para la
empresa por lo que utilizan diferentes herramientas para poder modelar su
comportamiento (McShane, 2018). A continuacion, se presentan los dos enfoques para

modelar el comportamiento del riesgo operacional.

2.5.1 Enfoque estadistico clasico

Son los métodos empleados para la cuantificacién de riesgo de mercado, riesgo de
crédito y el riesgo operacional. De acuerdo con Martinez y Venegas (2013), es dificil
encontrar un método estadistico que sea aceptado para las caracteristicas particulares
del riesgo operacional.

En la tabla 1l.7 se muestran algunas investigaciones en las que cuantifican el riesgo

operacional con un enfoque estadistico.

Tabla 1.7
Modelos estadisticos de riesgo operacional
Autores Metodologia Variables
Xu et al. (2019) Modelos de correlaciéon t-Coépula  Frecuencia y severidad de
y copula gaussiana eventos de pérdida por riesgo
operacional
Zolotareva (2010) Modelo de valores extremos Frecuencia y severidad de
eventos de pérdida por riesgo
operacional

Fuente: Elaboracién propia con base en los autores citados.

Las investigaciones de Xu et al. (2019) y Zolotareva (2010) se basan principalmente en
una base de datos donde se registra la frecuencia y la severidad de las pérdidas por
riesgo operacional. Las ventajas de este tipo de modelos es que se puede determinar la
pérdida maxima esperada que tendra una organizacion por cada tipo de riesgo
materializado. Si embargo, los modelos mostrados fallan en determinar la pérdida
maxima al modificar las condiciones de operacién de la organizacion provocadas por

factores tanto internos como externos.
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2.5.2 Modelos causales

Modelos que suponen dependencia entre eventos de riesgo. Azar y Mostafaee (2019)
establecen que los modelos causales gestionan los riesgos en dos maneras, proveen una

estimacion de distribucion de pérdidas y proveen un conocimiento profundo de los

mecanismos que crean los eventos de riesgo para desarrollar planes de mitigacion y

mejorar la toma de decisiones en la gestion de riesgos.

En la tabla 11.8 se muestran algunas investigaciones en las que cuantifican el riesgo

operacional con modelos causales.

Tabla 1.8

Modelos causales aplicados al riesgo operacional

Autores

Metodologia

Variables

Martinez y Venegas
(2013)

Modelo causal de red
bayesiana

Volumen de transaccion.
Sistema front-office.

Tiempo de inactividad del sistema back office.

Falla del sistema back office.
Instruccion de liquidacion.
Confirmar compensacion.

Eficiencia de las instrucciones de liquidacion.

Criticidad de fallas.
Factores externos.
Fallas de liquidacion.
Falla en sistemas.
Errores humanos.
Eventos catastroficos.
Severidad de pérdidas.

Azar y Mostafaee
(2019)

Modelo causal de red
bayesiana combinando
mapas cognitivos
difusos.

Monitoreo inadecuado.
Colusion.

Errores humanos.

Informes olvidados.
Contabilidad manipulada.
Informe erréneo.
Financiamiento no autorizado.
Evaluacion errénea.

Martinez et al. (2016)

Modelo causal de red
bayesiana

Falla en tecnologias de la informacion.
Falla en persona.
Falla en procesos.

Pérdidas esperadas por riesgo operacional.

Fraude interno.

Fraude externo.

Desempefio en procesos de negocio.
Numero de fallas por periodo de tiempo.

Fuente: Elaboracion propia con base en los autores citados.
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Los modelos causales tienen la ventaja de proveer un conocimiento profundo de los
riesgos al conocer el impacto que tienen las variables asociadas a las pérdidas y crear
diferentes escenarios de pérdida como se muestra en las investigaciones de Martinez y
Venegas (2013), Azar y Mostafaee (2019) y Martinez et al. (2016). El desempeiio de
estos modelos esta relacionado con la capacidad para detectar las principales variables
asociadas a las pérdidas por riesgo operacional. Si este tipo de modelo se fundamenta
en un escaso conocimiento de la organizacion, los resultados no aportaran informacion

confiable.
2.6 Investigaciones empiricas sobre el riesgo operacional

A continuacién, se presentan los trabajos de investigacion en el cual se describen el
problema, objetivo y hallazgos de la revision de la literatura de riesgo operacional.

En la tabla 1.9 se muestran las investigaciones empiricas sobre riesgo operacional en
instituciones bancarias y en pymes. Los principales hallazgos encontrados en estas
investigaciones son:
e Un fuerte mecanismo de control interno favorece a una buena gestion de riesgos.
e La integracion de tecnologia y el mapeo de procesos de todos los procesos

organizacionales son los mas dificiles de implementar.

El modelo de gestidn de riesgo operacional del Comité de Basilea coincide con Kaya y
Uzay (2017) y Lezgovko (2016) al establecer que la gestion de riesgo operacional
requiere de un fuerte mecanismo de control interno y la colaboracién de todos los niveles

de la organizacion.
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Tabla 1.9

Investigaciones empiricas sobre riesgo operacional

produccion en el proceso de
envasado de alimentos.

Autor Variables / muestra Hallazgos
El mayor numero de eventos de pérdida lo tuvo la
banca minorista por fraude externo con 17,107
Tipos y monto de las pérdidas por eventos seguido por gestion de procesos con
Basilea riesgo operacional de los principales | 5,289. Los mayores montos de pérdida fueron por
(2003b) bancos de Norteamérica, banca comercial y dafio a los activos fisicos con
Sudamérica, Europa y Asia en 2002 1,072.9 millones de euros, seguido por banca
minorista y fraude externo con 787.1 millones de
euros.
La mayoria de las pérdidas (55.8%) ocurren en
. o banca minorista y el tipo de evento mas comun es
Tipos y monto de las pérdidas por .
. . . C fraude externo, anualmente presento 7,312
Basilea riesgo operacional de los principales A . . .
o pérdidas. Los bancos japoneses tienen la mas
(2009b) bancos de Norteamérica, . . . e
- . baja frecuencia de perdida en comparacion con
Sudamérica, Europa y Asia en 2008 g - A
otros paises. Norteamérica y Brasil, india, tienen
la mayor frecuencia de pérdidas.
. Nivel de implementacion de los 11 !‘OS principios con mayor grado de .
Basilea S implementacion son 1, 6, 8, 9,10 y 11 que estan
principios fundamentales de la : .
(2018) S . . relacionados con la elaboracion de reportes de
gestion de riesgo operacional )
riesgos.
Tipos de riesgos, nivel de Es necesario para las pymes tomar algunas
Kaya y implementacién de las precauciones y crear un fuerte mecanismo de
Uzay recomendaciones de control y nivel control interno en los negocios
(2017) de acuerdo de las pymes con las independientemente de la frecuencia de los
recomendaciones de control. riesgos encontrados.
Desarrollo del proyecto de gestiéon de .
. - : . El proceso para realizar proyectos es un
riesgo, gestion de riesgos, regulacion ; . . . s
) fendmeno complejo que requiere la consideracion
de los subsistemas del proyecto de . . :
Lezgovko - L P de su esencia en diferentes niveles y deben de
gestion, formacién y correccion del : . 4
(2016) ortafolio del provecto de gestion de tener ciertos mecanismos que crearan la
P proye gestion ¢ direccién correcta del trabajo en la empresa y en
riesgos y evaluacion de la eficiencia - ; !
. . la gestidon de riesgos en particular.
del proyecto de gestién de riesgos.
. . La metodologia que combina herramientas
Numero de articulos defectuosos, " :
. estadisticas y la norma ISO 31000 permite
. etapas secuenciales del proceso, . " s X
Pulido et i ; identificar, tratar, mitigar y monitorear las causas
defectos criticos de la linea de . ! o
al. (2020) o riesgos identificados como fuentes de no

conformidades en un proceso de envasado de
alimentos.

Fuente: Elaboracion propia con base en los autores citados.
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Capitulo lll: Procesos de negocio y riesgos de la industria restaurantera

En este capitulo se describen y mapean los procesos de negocio de la industria
restaurantera para identificar los riesgos operacionales de las actividades de: caja,

compras, recepcion, almacenamiento, preparacion, manejo y servicio de alimentos.
3.1 Clasificacion de los procesos de negocio

El concepto de proceso de negocio tiene diferentes enfoques. Entre todas ellas, la
definicion que establece Michael Hammer presenta un enfoque cercano con riesgo
operacional. “El proceso de negocio es un grupo organizado de actividades vinculadas
que trabajan juntas para crear un resultado de valor a los clientes” (Hammer, 2002, p.
27). A partir de esta definicion se establece la base para el mejoramiento de procesos.
Para Kirchmer (2017) un proceso de negocio es un conjunto de funciones que integra
una organizacion en una secuencia especifica que proporciona valor para clientes
internos y externos. Ademas, la responsabilidad de cada proceso de negocio es asignado

a una persona.

Los procesos de negocio tienen un enfoque de empresa como unidad integrada. Es decir,
los procesos de negocio estan asociados a todas las areas de una organizacién como se

muestra en la figura Il1.1.

Figura lll.1
Procesos de negocio
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Fuente: High Performance Process Improvement. Pastinen (2010, p. 27).
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La operacion de un restaurante puede clasificarse en procesos estratégicos, operativos

y de soporte, de acuerdo con Barrows et al. (2012), sus actividades estan divididas en:

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

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

e Gestion del restaurante: recursos humanos: capacitacion, reclutamiento vy
seleccidn de personal, finanzas: contabilidad y control de costos, mercadotecnia 'y

administracién: planeacion, coordinaciéon y comunicacion.

De acuerdo con la clasificacién de los procesos de negocio, las actividades de un

restaurante estan organizadas como:

e Procesos operativos: back of the house y front of the hose
e Procesos de soporte: recursos humanos, finanzas, mercadotecnia

e Procesos estratégicos: planeacion, coordinacion y comunicacion

En esta investigacion se analizaran los procesos operativos, en especifico, los procesos

de back of the house.
3.2 Riesgos de seguridad alimentaria

Hay tres tipos de peligros para la seguridad alimentaria: biologicas, quimicas y fisicas
(Walker, 2014), de estas tres, los peligros biolégicos causan el mas alto porcentaje de
brotes de enfermedades transmitidas por alimentos, los microorganismos que causan
enfermedades, también conocidos como patégenos como bacterias, moho, y levaduras,
son considerados peligros biolégicos. En México, de acuerdo con INEGI (2020c), entre
2010 y 2018 fallecieron 31,724 personas a causa de enfermedades infecciosas
intestinales por célera, fiebre tifoidea, fiebre paratifoidea, shigelosis, intoxicacion

alimentaria y amebiasis.

Los errores citados con mayor frecuencia en el manejo de alimentos, de acuerdo con
Walker (2014) son:
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e Fallas para enfriar los alimentos apropiadamente.

e Fallas para calentar o cocinar alimentos a profundidad.

e Una pobre higiene personal y en el lugar de trabajo por parte de los empleados.

e Alimentos preparados un dia antes 0 mas antes de ser servidos.

¢ Ingredientes contaminados incorporados en alimentos que reciben para cocinar.

e Alimentos que permanecen en las temperaturas de incubacion de bacterias.

e Fallas en recalentar alimentos cocinados con alimentos crudos o por empleados
quienes descuidan los alimentos, o manejan inadecuadamente el equipo de

limpieza.
Algunos productos que pueden ser contaminantes quimicos en alimentos son:

e Quimicos de restaurantes como detergentes, desinfectantes y productos similares
que son venenosos para los humanos.

e Sobre uso de conservadores como agentes surfactantes y nitratos.

e Reacciones de acido de alimentos con recipientes de metal.

e Contaminacioén de alimentos con metales toxicos.

Debido a esto, se requieren controles en cada uno de los procesos internos de los
restaurantes para evitar los peligros biolégicos, quimicos y fisicos en la preparacién y

servicio de alimentos.
3.3 Identificacion de riesgos asociados a los procesos de negocio

El mapeo de procesos, de acuerdo con Basilea (2011), es uno de los elementos mas

importantes en la gestidén de riesgo operacional al cumplir con dos funciones:

e identificar los riesgos de las actividades y funciones organizacionales.
e Revelarinterdependencias de riesgos, areas de control y debilidades de la gestion

de riesgos.

En esta seccion se abordara al mapeo de procesos como una herramienta para identificar

los riesgos de las actividades que se realizan en los restaurantes por lo que se tomaran
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como referencia los procesos internos del Anexo 1 que fueron disefados a partir de lowa
State University (2018).

3.3.1 Compras

Se encarga de la adquisicion de materias primas, insumos y equipos a través de la
seleccién y evaluaciéon de proveedores considerando los precios, condiciones de entrega
y condiciones de pago para garantizar la seguridad alimentaria de los platillos servidos al
cliente. De acuerdo con Walker (2014), los pasos para crear un sistema de compra de
alimentos son: determinar estandares de alimentos, desarrollar especificaciones del
producto, recopilar informacioén acerca de los proveedores, tener alternativas y comparar
a los proveedores, seleccionar a las personas que ordenaran y recibiran los alimentos,
establecer el espacio del almacenamiento, establecer inventario minimo, establecer un
sistema de control de inventario, decidir sobre el tamafo 6ptimo de entrega, revisar las
entregas por calidad y cantidad y relacionar el control de inventarios con el sistema de

control de costos.

Los elementos de control del area de compras de acuerdo con Walker (2014) y Secretaria
de Salud (2009) son:

e Desarrollar e implementar los estandares de calidad de alimentos y las
especificaciones o criterios de aceptacion o rechazo.
e Revisar los registros, reportes o certificados de calidad de los alimentos.

e Establecer un sistema de control de inventarios.

Los riesgos que se identificaron para el proceso de compras se muestran en la tabla Il1.1

Tabla lll.1
Identificacion de riesgos en el area de compras
Actividad de Actividad Riesgo Causa Control
riesgo de control

Revisar las Determinar Pérdida No tener o no Desarrollar e
especificaciones los econdémica por consultar los implementar las
de los productos estandares  comprar un estandares de especificaciones
de alimentos producto fuera alimentos de o criterios para
aceptar 0
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Actividad de Actividad Riesgo Causa Control
riesgo de control
de las acuerdo con la rechazar los
especificaciones NOM 251-SSA1 alimentos
Seleccionar a Recopilar Pérdida Comprar a un Revisar los
los proveedores informacion econdmica por proveedor que registros,
aprobados acerca de comprar un no cuenta con reportes o
los producto fuera las certificados de
proveedores de las especificaciones calidad de los
especificaciones del producto proveedores
Seleccionar a Recopilar Pérdida No consultar el Actualizar y
los proveedores informacion econdmica por precio de otros comparar los
aprobados acerca de comprar un proveedores precios de los
los precios producto por proveedores
de los encima del
proveedores precio de
mercado
Seleccionar a Tener Disminucién de No conseguir un Establecer un

los proveedores alternativas  ingresos al no producto sistema de
aprobados de elaborar un solicitado por el control de
proveedores platillo por falta jefe de cocina inventarios

de ingredientes

Fuente: elaboracion propia a partir de lowa State University (2018)
3.3.2 Recepcion

Se encarga de revisar la calidad y cantidad de los productos comprados, que el empaque
que protege la integridad de los alimentos no este dafado y que se cumpla con el control
de temperatura para la seguridad alimentaria, algunos consejos para recepcion segun
Walker (2014) son:

e Mantener el area de recepcion limpia y ordenada.

e Revisar la frescura de los productos: usar la vista, olfato y gusto si es necesario.

e Mantener una precision en la escala de pesos para una facil revision del peso de
los productos.

e Revisar todos los productos que se crean necesarios, no apresurarse.

e Revisar la temperatura de los productos para asegurar que los productos

congelados aun estén congelados y los productos que deberian estar refrigerados
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estan refrigerados. Si la temperatura es 10°C y deberia ser 6°C, el producto debe
ser remplazado.

e Una vez que la entrega es recibida, debe colocarse la fecha, ser etiquetado y

almacenado en el lugar adecuado.

Los elementos de control del area de compras de acuerdo con Walker (2014) y Secretaria
de Salud (2009) son:

e Desarrollar las especificaciones o criterios de aceptacion o rechazo.

¢ Revisar los registros, reportes o certificados de calidad de los alimentos.

e Medir la temperatura de los alimentos refrigerados o congelados.

e Registrar la temperatura de los productos recibidos.

Los riesgos que se identificaron para el proceso de recepcidon se muestran en la tabla 111.2

Tabla lll.2
Identificacion de riesgos en el area de recepcion
Actividad de Actividad Riesgo Causa Control
riesgo de control
Revisar el Recibir una Pérdida Error al revisar Aprobar la
estado de los entrega a la econdmica por el empaque de compra hasta
empaques vez aceptar un los productos que se hayan
producto dentro revisado los
de un empaque productos
dafiado.
Evaluar la Determinar Pérdida No tener o no Desarrollar e
calidad de los los econdémica por consultar los implementar las
productos estandares aceptar un estandares de especificaciones
de alimentos producto fuera alimentos de o criterios para
de las acuerdo con la aceptar o]
especificaciones NOM 251-SSA1 rechazar los
alimentos
Evaluar la Medir la Pérdida No se midi6 la Medir y registrar
calidad de los temperatura econdmica por temperatura de la temperatura
productos de los aceptar un los alimentos de los productos
alimentos producto fuera recibidos
refrigerados  de las
o] especificaciones
congelados
Revisar que los Comparar el Disminucion de No se Comparar la
productos formato  de ingresos al no entregaron orden de
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Actividad de Actividad Riesgo Causa Control

riesgo de control
entregados requisiciones elaborar un todos los compra con el
estdn en el con la platillo por falta productos del formato de
formato de entrega de deingredientes formato de recepcion de
requisiciéon producto requisiciéon mercancia

Fuente: elaboracion propia a partir de lowa State University (2018)

3.3.3 Almacenamiento

Se encarga de suministrar los insumos en condiciones éptimas para su uso, de manera

que se proteja la calidad y seguridad de los alimentos que seran servidos, evitando la

falta o sobre existencia de estos. Walker (2014) establece que para maximizar la vida

propia de un producto es importante almacenar todos los productos a la temperatura

correcta una vez que el sistema de almacenamiento ha sido acordado y lo productos

estan almacenados de acuerdo con su uso. La recomendacion de temperaturas es la

siguiente:

e Almacenamiento seco: 10 a 24°C
e Carney pollo: 0a3°C

e Lacteos:0a3°C

e Mariscos: 0 a 3°C

¢ Alimentos congelados: -17 a -9 °C

Los elementos de control del area de compras de acuerdo con Walker (2014) y Secretaria

de Salud (2009) son:

e Registrar la temperatura de los productos almacenados.

e Revisar y comprobar los registros de temperatura para asegurarse que no hay

desviaciones.
e Llenar el formato de recepcién y salida de productos.
e Asegurarse que todos los productos tienen fecha de recepcion y de uso.

e Control de plagas

Los riesgos que se identificaron para el proceso de almacenamiento se muestran en la

tabla 111.3
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Tabla lll.3

Identificacion de riesgos en el area de almacenamiento

Actividad de Actividad de Riesgo Causa Control
riesgo control
Tomar medidas Registrar las Pérdida No se midi6é la El gerente
correctivas  si temperaturas economica por temperatura de revisa los
esta fuera del de los almacenar un los alimentos registros de
rango de alimentos producto fuera temperaturas
temperaturas de las
especificaciones
Tomar medidas Registrar las Pérdida Se midi6 la Comprobar los
correctivas  si temperaturas econdmica por temperatura registros de
esta fuera del de los almacenar un con un temperatura
rango de alimentos producto fuera termdémetro para
temperaturas de las que no estaba asegurarse de
especificaciones calibrado que no hay
desviaciones
Contar el Comparar la Disminucion de No se realiz6 Establecer un
inventario hoja de ingresos al no un inventario sistema de
produccion del elaborar un fisico de los control de
jefe de cocina platillo por falta productos inventarios
con el de ingredientes
inventario
Revisar que los Llenar el Peérdida El producto Asegurarse que
productos formato de econdmica por almacenado todos los
tienen fecha de recepcion de rechazar un caduco productos
recepcion y uso mercancia producto fuera tienen fecha de
de las recepcion y de
especificaciones uso

Fuente: elaboracion propia a partir de lowa State University (2018)
3.3.4 Preparacion de alimentos

El primer paso para la preparacion de alimentos es realizar un prondstico de ventas del
restaurante, de acuerdo con Walker (2014), es el gerente del restaurante el que debe
pronosticar el numero de clientes considerando las ventas histéricas del afo anterior, el
pronéstico del clima y el dia de la semana. El gerente elabora el informe diario que
contiene el numero de clientes estimados, el tique promedio, las ventas mensuales y sus

variaciones y lo comparte con el jefe de cocina.
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Walker (2014) menciona que el jefe de cocina debe seguir los siguientes pasos para

producir alimentos de alta calidad de manera constante:

e Determinar el numero de ventas para cada elemento del menu.

e Elaborar una hoja de produccién, la cual indica la cantidad de cada elemento del
menu que sera preparada para cada estacion en la cocina.

e La hoja de produccidén puede estar separada en secciones por estaciones o
equipos: mezclado, estufa, horno, despensa, etc.

e Comparar la hoja de produccién con los elementos del menu en los refrigeradores
y almacén.

e Dar el formato de requisicion al gerente.

Ademas de planear y organizar la cantidad de alimentos, las hojas de produccién son un
elemento de control que ayudan al jefe de cocina a supervisar como los cocineros usan
los insumos y si estos cumplen con los requisitos del tamafio correcto, medida, porcion,
temperatura y cumplimiento con la seguridad alimentaria de los platillos elaborados. Se
pierde la consistencia en la calidad de los alimentos y se incrementan los costos de los
platillos si los cocineros se desvian de las especificaciones de la receta. Los elementos
de control del area de compras de acuerdo con Walker (2014) y Secretaria de Salud
(2009) son:

e Elaborar el informe diario de clientes

e Elaborar las hojas de produccion.

e Estandarizacion de recetas.

e Formato de requisiciones

e Monitoreo del control de temperaturas durante la preparacion de alimentos
e Programa de limpieza y control de basura

¢ Mantenimiento y calibracién de equipos de cocina

e Supervisar el procedimiento de cocina

Los riesgos que se identificaron para el proceso de preparacion de alimentos se muestran
en la tabla I11.4
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Tabla lll.4

Identificacion de riesgos en la preparacion de alimentos

Actividad de  Actividad de Riesgo Causa Control
riesgo control
Determinar las Recibir el Pérdida No se tiene un Revision diaria

ventas de cada

elemento del
menu

Elaborar una
hoja de
produccion
Elaborar el
formato de
requisicion de
alimentos
Preparar los
platillos de

acuerdo con la
receta

Supervisar que
los platillos
cumplan con los
estandares

Preparar los
platillos de
acuerdo con la
receta

informe diario

de clientes
Tener un
manual de
recetas

Revisar la

disponibilidad
de productos
en el
almacén

Seguir la
receta al

elaborar un
platillo

Entregar la
hoja de
produccion a
los cocineros

Capacitar a
los cocineros
en la
preparacion
de alimentos
frios

econdmica por
sobre
produccion de
platillos

Disminuciéon de
ingresos al no
elaborar un
platillo por falta
de ingredientes

Disminuciéon de
ingresos al no
elaborar un
platillo por falta
de ingredientes

Pérdida
econémica por
exceso de

ingredientes en
la elaboracion

de platillos
Pérdida
econémica por
rechazar un

platilo que no
cumple con los

estandares
Pérdida
econdémica por
rechazar un

platilo que no
cumple con los
estandares

pronéstico
confiable de
ventas del
restaurante

Error al elaborar
la hoja de
produccion

Error al elaborar
el formato de
requisiciéon

Los cocineros
se desvian de
las
especificaciones
de la receta

Los cocineros
miden la
temperatura de
alimentos con
termometros

que no estan
calibrados

Los alimentos
estuvieron mas
de 6 horas auna
temperatura
mayor de 6°C

de las
desviaciones en
el prondstico del

ndamero de
clientes
Estandarizacion
de recetas
Elaborar las
hojas de
produccion

Supervisar el
procedimiento
de cocina

Plan de
mantenimiento
y calibracion de
los equipos de
cocina

Monitoreo  del
control de
temperaturas
durante la
preparacion de
alimentos

Fuente: elaboracion propia a partir de lowa State University (2018)
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3.3.5 Manejo de alimentos

Es el contacto directo o indirecto con los alimentos en el que se asegura la inocuidad de

alimentos desde la produccion hasta la entrega de los platillos al cliente. Los riesgos que

se identificaron para el proceso de manejo de alimentos se muestran en la tabla Il1.5.

Tabla Ill.5
Identificacion de riesgos en el area de manejo de alimentos
Actividad de Actividad Riesgo Causa Control
riesgo de control
Mantener los Monitorear el Pérdida Los alimentos Supervisar el
alimentos frios controlde econdmica por frios procedimiento
por debajo de temperaturas desechar un permanecieron  de cocina

los 5°C

Mantener los
alimentos frios
por debajo de
los 5°C

Registrar el
tempo y la
temperatura de
los alimentos
calientes

Monitorear el
control de
temperaturas

Revisar los
registros de
temperatura
de los
alimentos

platillo que no
cumple con los
estandares

Pérdida
econdmica por
desechar un
platilo que no
cumple con los
estandares

Pérdida
econdmica por
desechar un
platilo que no
cumple con los
estandares

mas de 6 horas
en una
temperatura
mayor de 5°C

No se
refrigeraron los
alimentos frios

No se mantuvo
la temperatura
de los alimentos
ab57°C

Supervisar el
procedimiento
de cocina

Revisar
diariamente los
registros de
temperatura

Fuente: elaboracion propia a partir de lowa State University (2018)

3.3.6 Servicio de alimentos

Los empleados de servicio de alimentos deben comunicar si presentan algun problema

de salud y mantener buenas practicas de higiene personal para garantizar la seguridad

alimentaria. De acuerdo con Secretaria de Salud (2009):

e Cualquier persona que presente signos como: tos, secrecién nasal, diarrea,
vomito, fiebre o lesiones en areas corporales debe retirarse de la operacion.

e Presentarse aseado al trabajo con ropa y calzado limpios.
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e Lavarse las manos antes de entrar a las instalaciones y preparar alimentos, antes

de ponerse los guantes, después de tareas de limpieza, después de comer, fumar

0 beber y realizar el lavado de manos solo en sitios designados.

e No se permite fumar, comer, beber, escupir 0 mascar en areas donde se entra

en contacto directo con alimentos

Los controles para el area de higiene son realizados por el gerente, como:

e Vigilar que los empleados cumplan con los requisitos de higiene adecuados.

e Mantener las declaraciones firmadas donde los empleados aceptan reportar sus

enfermedades.

e Recibir capacitacion en inocuidad alimentaria.

e Revisar que haya suministros adecuados para el lavado de manos

e Observar las practicas de degustacion de alimentos de los empleados.

e Observar que los empleados coman y beban en las areas asignadas.

Los riesgos que se identificaron para el proceso de servicio de alimentos se muestran en

la tabla 111.6.
Tabla I1l.6
Identificacion de riesgos en el area de servicio de alimentos
Actlyldad de Actividad de Riesgo Causa Control
riesgo control
Tomar el El gerente Pérdida econdmica El mesero Confirmar el
pedido del debe corregir por devolver un tomé mal el pedido con el
cliente las quejas de platilo que el pedido cliente
los clientes cliente no pidié
Elaborar el Supervisar el Pérdida econdmica ElI cocinero Confirmar el
platillo procedimiento por devolver un se equivocé pedido con el
de tomar el platilo que el al tomar el mesero
pedido de cliente no pidi6 pedido del
clientes mesero
Tomar el Supervisar al Disminucion de Mala Medio de atencion
pedido del personal de ingresos por atencion de de quejas vy
cliente servicio de pérdida de clientes los meseros  sugerencias del
alimentos cliente

Fuente: elaboracion propia a partir de lowa State University (2018)
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3.3.7 Caja

Cumple con las siguientes actividades: emitir cuentas y cobro en distintas formas de
pago, registrar los movimientos de ingresos, egresos y retiros de efectivo. Cuenta con los
siguientes registros: sistema para registro de movimientos, corte de caja, base de datos
de clientes y bitacora. Los riesgos que se identificaron para el proceso de caja se

muestran en la tabla Il.7.

Tabla Ill.7

Identificacion de riesgos en el area de caja
Actividad de  Actividad Riesgo Causa Control

riesgo de control
Recibir el Darun Pérdida econémica Robo en el Tomar el
dinero de la recibo por por robo de efectivo restaurante efectivo de la
cuenta de los el efectivo en la caja caja cada cierto
clientes tomado por tiempo y
el gerente resguardarlo en
otro lugar

Recibir el Revisar el Pérdida econdémica EI trabajador Hacer un
dinero de la registro de por fraude interno encargado de la balance del
cuenta de los efectivo en en el manejo de la cajatoma dinero dinero de la caja
clientes la caja caja sin autorizacion  al inicio y al final

Fuente: elaboracion propia a partir de lowa State University (2018)
3.4 Analisis de los procesos de negocio de la industria restaurantera

Al disefar los procesos de negocio de los restaurantes, no lo solo se establece la manera
en la que se realizar los procesos internos, también se identifican las actividades en las
que se podria presentar pérdidas para establecer los controles que las mitiguen. En este
trabajo no se pretende analizar todos los procesos de negocio, solo aquellos que son

comunes en la mayoria de los restaurantes.

En la seccidén anterior se identificaron los riesgos de los procesos de: caja, compras,
recepcion, almacenamiento, preparacién, manejo y servicio de alimentos. A partir de
estos riesgos, se clasifican las pérdidas en tres categorias: disminucion de ingresos y
pérdida econdmica y lucro cesante. Las pérdidas por disminucién de ingresos son

aquellas que estan asociadas a una disminucion en las ventas del restaurante por fallas
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en su operacion. Los riesgos que se identificaron por

muestran en la tabla 111.8.

disminucién de ingresos se

Tabla I1.8
Riesgos por disminucién de ingresos
Proceso Actividad de control Riesgo Causa
Compras Tener alternativas de No conseguir un
proveedores producto solicitado por
el jefe de cocina
Almacenamiento Comparar la hoja de Disminucion de No se realizdé un

Preparacion de
alimentos

Preparacion de
alimentos

produccion del jefe de
cocina con el inventario

Revisar la disponibilidad
de productos en el
almacén

Disenar un menu
especial para hacer el
servicio mas rapido

ingresos al no
elaborar un platillo por
falta de ingredientes

Disminucién de
ingresos al no
adaptarse al patron de
consumo del cliente

inventario fisico de los
productos

Error al elaborar el
formato de requisicion

Aumento en la
demanda de alimentos
para llevar y entregas a
domicilio

Fuente: elaboracion propia a partir de lowa State University (2018)

La falta de ingredientes para elaborar platillos puede ser el resultado de un mal manejo

del inventario, pero también puede estar asociado a los problemas en la cadena de

suministro. En 2020 y 2021 se presentaron algunos problemas para abastecer algunos

productos en restaurantes, en especial, los que son de importacién, a causa de la

pandemia por Covid-19, por lo que algunos restaurantes optaron por ofrecer menus a

partir de productos locales.

Las pérdidas econdmicas son aquellas mermas o robos que ocurren en el restaurante.

Las actividades en las que se presentan algunos riesgos son el manejo de inventarios, la

planeacidén de preparacion de alimentos y el manejo de la caja. Los riesgos que se

identificaron por pérdida econémica se muestran en la tabla I11.9.
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Tabla Ill.9

Riesgos por pérdida econémica

Proceso Actividad de Riesgo Causa
control
Almacenamiento Llenar el formato de Pérdida econdmica por El producto

Preparacion de

alimentos

Caja

recepcion de
mercancia
Recibir el informe

diario de clientes

Revisar el registro de
efectivo en la caja

rechazar un producto fuera
de las especificaciones

Pérdida econdmica por
sobre  produccion  de
platillos

Pérdida econdmica por
fraude interno en el manejo
de la caja

almacenado caducé

No se tiene un
pronostico confiable de
ventas del restaurante

El trabajador encargado
de la caja toma dinero
sin autorizacion

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

Las pérdidas por lucro cesante son aquellas que surgen por la interrupcion en las

actividades del negocio, en particular, el cierre temporal del restaurante. Este tipo de

riesgos son tan frecuentes en los restaurantes, pero una vez que ocurren generan

grandes pérdidas. Los riesgos que se identificaron por lucro cesante se muestran en la

tabla 111.10.
Tabla lll.10
Riesgos por lucro cesante
Proceso Actividad de control Riesgo Causa
Preparacion  Recibir los Lucro cesante por no Inadecuado disefio del
de alimentos comentarios de los captar clientes nuevos menu
clientes sobre los por un mal disefio del
platillos menu del restaurante

Gestion
personal

de

Adecuar la plantilla de
trabajadores

Interrumpir la operacion
del restaurante por
restricciones del
gobierno local

Factores externos: brote de
enfermedad en la
comunidad, desastres
naturales y conflicto social.

Fuente: elaboracién propia a partir de lowa State University (2018)
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Las estrategias y acciones de control para mitigar los riesgos mencionados anteriormente

son:

e Hacer alianzas con otros restaurantes y disefiar un menu especial para hacer el
servicio mas rapido y ofrecer comida para llevar y entregas a domicilio.

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

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

e El restaurante tiene que salir a buscar al cliente, se debe de adaptar a los nuevos
habitos de consumo, tienen que buscar a donde esta la gente y acercarse a ellos.

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

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

jornadas reducidas.
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Parte Il: METODOLOGIA Y DESARROLLO DE LA INVESTIGACION
Capitulo IV: Metodologia de la investigaciéon

En este capitulo se describe la metodologia para analizar la relacion entre el riesgo
operacional y las variables: cultura organizacional, gobierno corporativo, madurez de
procesos, indicadores de desempeno, control de riesgos, calidad de la regulacién y
gestion de las TIC's. La ficha técnica de la investigacion se muestra al final de este

capitulo.
4.1 Tipo de investigacion

Esta investigacion es de tipo descriptiva y explicativa, la cual se fundamenta en un estudio
tedrico de la gestion del riesgo operacional. Es explicativa al establecer y explicar la
relacion entre las pérdidas y las buenas practicas de gestion de riesgo operacional en los
restaurantes de la Ciudad de México. Es mixto al estudiar la gestion de riesgos como un
fendmeno complejo y multidimensional en el que interaccionan variables cualitativas y

cuantitativas que impactan en el desempeio de las organizaciones.

También, esta investigacion es empirica porque se recolectar los datos de los
restaurantes en la alcaldia Cuauhtémoc en la Ciudad de México. Ademas, este estudio
es no experimental ya que busca analizar la gestion de riesgos sin manipular ni controlar
las variables de esta investigacion, es transversal debido a que los datos se recolectan

en un momento en el tiempo.
4.2 Diseio de la investigacion

El método utilizado es el disefio del método mixto que cumple con las siguientes
caracteristicas de acuerdo con Pereira (2011):

¢ Modelo mixto: se combinan los métodos cuantitativos y cualitativos en una misma
etapa.
e |gualdad de estatus: ambos métodos se aplican simultdneamente y ninguno se

prioriza sobre el otro.
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Se recomienda usar este tipo de método cuando se recurre a diferentes teorias vy
perspectivas para lograr una mayor comprensiéon de la problematica, complementariedad

de las perspectivas, confianza en los datos, profundidad y amplitud (Mendizabal, 2018).
4.2.1 Método cuantitativo

El método utilizado es el hipotético deductivo que consiste en elaborar hipoétesis que
expliquen la gestion de riesgo operacional de los restaurantes de la Ciudad de México
para ser analizadas de manera deductiva y finalmente determinar su comprobacion
empirica. Se realizé un estudio empirico donde se evalua la gestion de riesgo operacional
mediante siete variables: cultura organizacional, gobierno corporativo, madurez de
procesos, indicadores de desempefio, control de riesgos, calidad de la regulacion y
gestion de las TIC's. Para ello, se hizo un estudio de campo donde se recolectaron datos
cuantitativos mediante un cuestionario estructurado y se realizaron las pruebas de
confiabilidad: alfa de Cronbach, coeficiente omega y alfa ordinal. Luego, se contrastaron
las hipotesis por medio del valor estadistico de la Chi cuadrada y finalmente se aplicaron
las pruebas de correlacion Tau-b y Tau-c de Kendall para establecer el nivel de

correlacion de las variables.

4.2.2 Método cualitativo

El método cualitativo se desarrollé con un enfoque deductivo, es decir, la construccion de
las categorias esta basada en las teorias e hipdtesis existentes. El analisis surge a partir
de las respuestas de los encuestados a la pregunta: ;Qué hicieron para sobrevivir a la
pandemia por covid-19? En la figura IV.1 se muestra los pasos para el desarrollo de la
metodologia cualitativa.

Después de agregar los documentos a Atlas.Ti, se identifican y clasifican los elementos.
En esta investigacion, el proceso de construccion de las categorias se lleva a cabo de
manera deductiva, es decir, se sustenta en el marco tedrico de este trabajo. En la

transformacién de los datos se utilizan la nube de palabras y el analisis de co-ocurrencias.
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Figura IV.1

Metodologia cualitativa

L
mEST mErwem

Fuente: elaboracion propia

En la figura IV.2 se muestra de manera resumida los métodos de investigacion cualitativa

y cuantitativa.

Figura IV.2
Metodologia de la investigacion
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Fuente: elaboracion propia
4.2.3 Determinacion de la poblacién y la muestra
La presente investigacion se delimita a la poblacion de la Ciudad de Meéxico,

especificamente a la alcaldia Cuauhtémoc y se evaluan las pymes de la industria

restaurantera.
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4.2.3.1 Poblacion objeto de la muestra

La industria restaurantera se encuentra dentro del sector servicios y se clasifican segun
su tamafio, como se muestra en la tabla 1V.1:

Tabla IV.1
Tamano de las empresas en México
Tamaino Nidmero de empleados
Micro de1a10
Pequeha de 11 a 50
Mediana de 51 a 100

Fuente: Diario Oficial de la Federacion (2009)

La determinacion de la poblacion se establecioé de acuerdo con la informacion del DENUE
(Directorio Estadistico Nacional de Unidades Econdmicas), el cual clasifica a las pymes

en:

e 11 a 30 empleados
e 31 a50 empleados

e 51 a 100 personas

La unidad de analisis son las empresas de la industria restaurantera, se elige a la Ciudad

de México por ser la entidad federativa con mayor numero de restaurantes.

Los criterios de seleccion de los restaurantes para esta investigacion son:
e Empresas catalogadas como restaurantes con servicio de preparacion
de alimentos a la carta o de comida corrida (722511)
e Empresas con un numero de empleados entre 11 y 30.
Dentro de la Ciudad de México se eligi6 la alcaldia Cuauhtémoc y dentro de esta alcaldia
se eligidé a la Colonia Roma con un total de 80 restaurantes con las caracteristicas
descritas anteriormente, debido a que esta colonia es la que cuenta con la mayor cantidad

de restaurantes por kilbmetro cuadrado.
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4.2.3.2 Determinacion de la muestra

El tamafio de la muestra se establece a través del método de poblacion finita como se
muestra en la ecuacion 1 y se elige el muestreo estratificado simple con un nivel de

confianza del 90% para un tamano de poblacién de 80.

N*Zz*p*q
TN D))+ P rp )

(1)

Donde:

N = tamafo de la poblacion = 80

p = probabilidad de ser seleccionado = 0.2

g = probabilidad de no ser seleccionado = 0.8
error de la muestra = 10% = 0.1

Z = error estandar = 1.65 para el 90% de confianza

B (80)(1.65)%(0.2)(0.8) _
~ ((0.1)%(80 — 1)) + ((1.65)2(0.2)(0.8))

La muestra para esta investigacion es de 37 restaurantes, establecidos en la alcaldia

29

n

Cuauhtémoc de la Ciudad de México. Se considera un nimero razonable de restaurantes
encuestados debido a la resistencia que se ha presentado para llenar el cuestionario durante la

prueba piloto.

4.2.3.3 Instrumento de mediciéon

El instrumento de medicion se disefia con base a la operacionalizacion de variables, la
cual se muestra en la tabla V.2 con el fin de contrastar las hipotesis de esta investigacion.
El cuestionario esta divido en tres secciones, en la primera se registran los datos
generales de la empresa, en la segunda se miden las seis dimensiones de la cultura
organizacional, los atributos del gobierno corporativo, el nivel de madurez de procesos,
el nivel de implementacion de los indicadores de desempeno, la implementacion vy

procedimientos de control interno, la calidad y eficiencia de la regulacién en la Ciudad de
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México y el uso de tecnologias de la informacién. Por ultimo, en la tercera parte, se

determina el impacto de la pandemia en las pérdidas econdmicas del restaurante.

Con la finalidad de ajustar el instrumento de medicién, se aplicé una prueba piloto a 6
empresas. Una vez ajustado, el cuestionario se aplico al propietario o administrador del
restaurante y se construyé una base de datos a partir de la informacion recolectada.

Posteriormente se procesoé la informacion para comprobar las hipoétesis.
4.2.3.4 Prueba de confiabilidad del instrumento de medicion

Se utilizaron las pruebas Alfa de Cronbach, coeficiente omega y alfa ordinal para medir
la confiabilidad del instrumento de medicion. En esta investigacion se realizé un
cuestionario compuesto por 49 preguntas en escala Likert y 11 de opcion multiple, lo que
indica la presencia de variables categoricas de tipo ordinal. Ventura y Caycho (2017),
mencionan que el coeficiente alfa de Cronbach presenta algunas limitaciones como
trabajar con variables continuas y verse afectado por el numero de items, en cambio, el
coeficiente omega no se ve afectado por el numero de items y es considerado adecuado
para calcular la confiabilidad si los coeficientes de los items presentan valores muy
diferentes. Contreras y Novoa (2018) establecen que los valores de alfa de Cronbach
subestiman la confiabilidad de un instrumento con escalas ordinales por lo que se
recomienda el uso del alfa ordinal. Debido a esto, se incluiran como pruebas de

confiabilidad el coeficiente omega y el alfa ordinal.
4.3 Descripcion de variables del modelo de gestiéon de riesgo operacional

De acuerdo con la revisién de la literatura, las variables asociadas a la gestion de riesgos
son: cultura organizacional, gobierno corporativo, madurez de procesos, indicadores de
desempefio, control de riesgos, calidad de la regulacion y gestion de las TIC's. La

operacionalizacion de estas variables se describe en la tabla IV.2.
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Tabla IV.2

Operacionalizacion de variables

organizacién (Hofstede, 2018).

empresa

Variable Indicador Definicién items Autor
Es el empoderamiento de las pe.rsor.\as 1. La mayoria de los empleados Cuevay Gémez
que trabajan dentro de una organizacion | estan muy comprometidos con su | (2018), Denison et
Implicacion | a través de equipos y en todos los | trabajo al. (20(?4),
niveles desarrollan sus capacidades | 2. La informacion se comparte '\gg‘:g"m et al.
humanas (Denison et al., 2004) ampliamente entre los trabajadores ( )
Es el enfoque tienen los trabajadores al | 3. Nos mantenemos
Local vs identificarse con la organizacion o con la | Profesionaimente actualizados en la
profesional | profesion que desempefan (Hofstede empresa -
' | 4. La vida privada de los empleados
2018). se considera asunto de la empresa
Cult . 5. Los nuevos empleados necesitan
ultura Sisterna Es la relacion de apertura de una | mas de un afio para sentirse parte
organizacional abierto vs organizacion en cuanto a la aceptacion | de la empresa?
(Estructura) q de los nuevos empleados y el manejo de | 6. Los trabajadores acttan a la | Aketchetal
cerrado la informacién interna (Hofstede, 2018). | defensiva cuando hay un problema | (2017), Hofstede
en el restaurante (2018),
. . 7. La fortaleza como empresa | Muthusamy y
Control Es la cantidad de estructura interna, | reside en la ejecucién meticulosa | Adnan (2020)
débil vs control y disciplina dentro de una | de tareas
estricto organizacion (Hofstede, 2018). 8. Las juntas son bastante
productivas en la empresa
Normativo | ES 1@ manera en la que los empleados 9. Todos los trabajadores creen que
se relacionan con los clientes, asi como | S€ Puede seguir mejorando
VS L 10. Las necesidades del cliente son
. con los demas involucrados de la . o .
pragmatico de primordial importancia en la
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Variable Indicador Definicion items Autor
Orientado a Es la conexion de la efectividad de la 11. Se reconoce a las personas
(0CESOS O organizacién con la orientacion a cuando han hecho un buen trabajo
P itad procesos o resultados (Hofstede, 12. Todos los trabajadores ponen Aketch et al
Cultura resuitados 1 5018, su maximo esfuerzo etch et al.
organizacional Es la filosofia de | tion d (2017), Hofstede
(Rg ; hs a filoso |ad eda ges |oln elrecursos 13. Las personas estan | (2018)
hu?nc:nZZ? Orientado a | "umanos en don elp;;eva etce; I preocupadas  por perder sus | Muthusamy y
empleados preocupacion pOf el plenes a.r’ e oS trabajos en la empresa N Adnan (2020)
o al trabaio empleados o existe una presién intensa | 14. El gerente solo esta interesado
19| en el desempefio del trabajo (Hofstede, | en el trabajo que los empleados
2018). hacen
Capacidad Son las funciones que permiten a las 15. Se involucran tolas las areas
roz ectivg | EMPresas detectar las principales clave del negocio en el desarrollo
prosp tendencias para que puedan acceder y ?g' pIaLn estrzte.glgci on de |
y ., mejorar su posicién en los mercados : a administracion — de —fa
planeacion tual los del fut empresa determina objetivos vy
estratégica ac .ua es y en los del futuro metas anuales
(PricewaterhouseCoopers, 2011)
17. Se cuenta con un sistema | ajanis (2018)
Es un principio, un valor, una condicion | integrado de informacion confiable | .0y | gpez
Gobierno Transparen | que determina si una empresa es 18. La empresa cuenta con un (2018), Louvier et
. : : . . sistema de sugerencias, quejas y ’
corporativo cia confiable o digna de confianza ; ; al. (2014)
) denuncias, con la debida . ;
(PricewaterhouseCoopers, 2011) confidencialidad, independencia y | Manzanilla (2013)
proteccion a los informantes
19. Se verifica el cumplimiento del
Es la responsabilidad que asume una coédigo de ética y cuenta con un
_ empresa de ser transparente respecto | procedimiento para sancionar su
Rendicion . ) I
a sus decisiones, acciones y cumplimiento
de cuentas

desempeno. (PricewaterhouseCoopers,
2011)

20. Se cuenta con un tablero de
indicadores
desempefio

para medir su

99



Variable Indicador Definicion items Autor
Otorgar a todos los socios el mismo
Equidad Frato, en }érminos de ater_lcién, 21. Se otorga capacitacion a los
con mformaqon, trgn§paren0|a y nuevos trabajadores
I versionist oportunidad, sin importar las 22. La_ empresa  promueve el
diferencias de tenencia accionaria, de | establecimiento de un plan de
as género, sociales o culturales sucesion para puestos relevantes
(PricewaterhouseCoopers, 2011) Alanis (2018),
23. Se cuenta con una definicion Goémez y Lopez
Gobierno de la filosofia y valores de la (2018), Louvier et
corporativo _ empresa documentadas y se al. (2014)
Es el compromiso de una empresa con | transmiten al personal y grupos de o
Responsabi | el mejoramiento de su entorno social y | interés Manzanilla (2013)
lidad ambiental a través de la conduccion 24. Cuando se presenta un
corporativa | responsable de los negocios. problema en las actividades
(PricewaterhouseCoopers, 2011) relacionadas con la operacion del
restaurante se solucionan y se
llevan a cabo acciones para que no
suceda de nuevo
Es la precision con la que se capturan
los eventos y actividades que son 25. Los indicadores capturan con
Validez medidos y controlados por la empresa | precision los eventos y actividades
Indicadores de (Caplice y Shefﬁ, 1994, citado en de la organizacién
- Franceschini et al., 2019)
desempefio
Es la afinidad entre la informacién
Compatibili | existente en la organizacion y los 26. Los indicadores utilizan datos
dad indicadores (Caplice y Sheffi, 1994, actualmente disponibles

citado en Franceschini et al., 2019)
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Variable Indicador Definicion items Autor
Es la guia que provee un indicador
Uso para las acciones que seran tomadas 27. Los indicadores proporcionan Blecker et al
en la empresa (Caplice y Sheffi, 1994, | una guia para realizar una accion N
citado en Franceschini et al., 2019) (2010), Badiru y
Racz (2016),
Es la similitud con la que un indicado Cagliano et al.
es interpretado por todos los usuarios y 28, Los indicadores pusde ser (2009), Song y
Indicadores de Solidez Icomlpara.blle a tratvés del ti.empo, comparado a través del tiempo, Song (2009),
desempefio ocalizacién y entre organizaciones . o Sternad (2018),
P (Caplice y Sheffi, 1994, citado en localizacién y entre organizaciones Valadare(s y )
Franceschini et al., 2019) Bronzo (2007), Wu
. !Es .el grado suficiente de detall.e que un 29 Los indicadores tienen el (2017)
Nivel de indicador provee para el usuario. suficiente nivel de detalle para la
detalle (Caplice y Sheffi, 1994, citado en toma de decisiones
Franceschini et al., 2019)
Es el conjunto de factores que incluyen o
la integridad los valores éticos y Ia feos-pi'nzzfsiﬁg::jczgozeu elpﬁzﬁtolv% y /;‘_1?‘238%;9”” ot
. Ambiente competenma de las personas de la trabajo Akhmetshin
Control interno de control entidad, la manera en que la 31. La empresa cuenta con | (2017), Bilgi et al.
administracion asigna autoridad y indicadores para la evaluacién de | (2017), Dubihlela 'y
responsabilidad organiza y desarrolla a desempefio del personal Ngala (2017),
su gente (COSO, 2013) Garcia (2017),
Es la identificacion y el andlisis de los | 32- Se identifican y analizan - Gonzalez (2018),
Evaluacion riefs,g.os relevantes para el logro de los Ic;arenntzlsrse;;gnlflcatlvos al interior de Itang (2020),
de riesgos objetivos que constituyen una base 33. Se identifican y analizan Setyawan et al.

para determinar como se deben
gestionar los riesgos. (COSO, 2013)

cambios externos que puedan
afectar a la empresa

(2021), Wilkins y
Haun (2014)
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Variable Indicador Definicion items Autor
Son las politicas y procedimientos que | 34. Existen politicas y
ayudan a asegurar que se lleven a procedimientos por escrito en la
Actividades cabo Ias.directivas de gestion. AquJan empresa .
de control | @ 9arantizar que se toman las medidas 35. La empresa difunde sus
necesarias para abordar los riesgos objetivos y metas, programas de
para el logro de los objetivos de la trabajo e  indicadores  de | Adegboyegun et
entidad (COSO, 2013) desemperio entre el personal al. (2020),
Control interno Son los sistemas de informacién que Akhmetshin
.producer.1,informes que con.tieneh 36. La empresa tiene formalmente (2017), Bilgi. et al.
Informacion informacion operacional y financiera establecidas lineas de (2017), Dubihlela y
que permiten ejecutar y controlar el comunicacion e informacion con el | Ngala (2017),
y .. | negocio. Es la informacién sobre personal para difundir programas, | Garcia (2017),
comunicacl | eventos externos, actividades y metas y objetivos por area Gonzalez (2018),
on condiciones necesarias para la toma de | 3/- L@ informacién relevante se | tang (2020),
decisiones empresariales informadas | Comunica internamente Setyawan et al.
(COSO0, 2013) (2021), Wilkins y
38. Se desarrollan evaluaciones de | Haun (2014)
Son las actividades de monitoreo control internas, externas o ambas
Monitoreo continuo, evaluaciones separadas o 39. Se comunican las deficiencias

una combinacién de ambas (COSO,
2013)

de control interno de forma
oportuna a los niveles facultados
para aplicar medidas correctivas

Calidad y
eficiencia de la
regulacion

Apertura de
una
empresa

Es el tiempo, costo, capital minimo
requerido y todos los tramites que
necesita realizar un empresario para
poner en marcha de manera formal una
empresa (Banco Mundial, 2016).

40. Considera que el numero de
tramites facilita el abrir una
empresa en su ciudad

41. Considera que los costos de
notarios publicos y la inscripcion al
registro publico de comercio
facilitan el abrir una empresa en su
ciudad

Besley (2015),
Gomez (2011),
Gonzalez y Diaz
(2020), Sanchez
(2014)
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Variable Indicador Definicion items Autor
42. Considera que la realizacién de
algunos tramites por internet ha
facilitado la apertura de empresas
en su ciudad
o _ 43. Percibe un nivel menor de
Obtencion Son !os tramites, el tiempo y costos. que Corrup(.;i’én en el proceso de
de permisos reqw.ere ung empresa pgra construir, obtenmonlge permisos de
do también se incluye la calidad de construccion en su ciudad
.. | regulacion y los controles de calidad 44. Considera que ha mejorado la
construccio i calidad de la regulacion y los
n para el sector de la construccion _ : Besley (2015),
(Banco Mundial, 2016). mecanismos de seguridad de la g
. construccion en su ciudad Gome’z (2011,)’
C?“_dad,y 45. Considera que el numero de Gonzalez’y Diaz
eficiencia de la tramites facilita el registro de la (2020), Sanchez
regulacion propiedad en su ciudad (2014)
46. Considera que los costos de
Registro de Son los tramites para que una empresa inscripqién de la escritura publica y
a adquiera la propiedad inmueble de otra | tesoreria facilitan el registro de la
. empresa con el fin de expandir su propiedad en su ciudad ,
propiedad : : 47. Considera que el gobierno
negocio (Banco Mundial, 2016). : _
cuenta con un sistema confiable
sobre el dominio de bienes
inmuebles para prevenir
transacciones fraudulentas
48. Considera que en su ciudad es
Cumplimien | Es el tiempo y costo de resolver una facil resolver las disputas
to de disputa comercial entre dos sociedades ng(eirocrgli?jsera que ha mejorado Ia
contratos mercantiles (Banco Mundial, 2016). )

calidad de los procesos judiciales
en su ciudad
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Variable Indicador Definicion items Autor
Son las especificaciones del disefio de o oL
Propésito los procesos de negocio (Hammer, 50. ¢Como es el. disefio de sus
procesos de negocio?
2007)
Es el conjunto de elementos de los
procesos de negocio y las expectativas | 51. ;Cémo es el contexto de sus | Feldbacher,
Contexto . ) .
entre los procesos interno, clientes y procesos de negocio? Suppan,
proveedores (Hammer, 2007) Schweiger, y
Singer (2011),
Imgrund, Fischer,
o Es el conjunto de conocimientos de las | 52. ;Cual es el nivel de | Janiesch,y
Conocimien . ey . .
Madurez de o personas que ejecutan los procesos de | conocimiento de trabajadores de | Winkelmann
procesos negocio (Hammer, 2007) los procesos internos? (2018), Jeppsson
y Persson (2017),
Mohammadi,
Son las capacidades necesarias para Farimani y Farahi
. implementar las especificaciones del 53. ¢ Cuales son las habilidades de (2021), Pérez y
Habilidad o : ’
disefio de los procesos (Hammer, los trabajadores? Rodriguez (2014),
2007) Singer (2015)
. | Es el desempefio de las personas . .
Comportami . ., 54. ;Como es el comportamiento
respecto a la ejecucion de los procesos .
ento de los trabajadores?

de negocio (Hammer, 2007)
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Variable Indicador Definicion items Autor
55. Indique si la empresa utilizo el
T loai s las t loqi internet para las siguientes
5 ecnologias | Son aquellas ecnlo ogias que actividades (1) antes de la Lépez (2019),
Gestion de las | de la conforman la Sociedad de la pandemia (2) durante la pandemia | Rodriguez, Castro
Tecnologias Informacion | Informacion, como son: la informatica, (3) después de la pandemia ’

. . . . ; y Rosales (2018),
dela y las internet, celulares, multimedia o los 56. Indique si la empresa cuenta Rodriquez
Informacion comunicaci | sistemas de telecomunicaciones con los siguientes servicios (1) guez y

ones (INEGI, 2013) antes de la pandemia (2) durante Reyes (2020)
la pandemia (3) después de la
pandemia
57. ¢ Qué porcentaje de sus metas
en ventas alcanzo en los anos
2019,2020 y 20217
58. ¢ En qué porcentaje increment6
“El riesgo operacional es definido como | €l costo de los insumos en los
Riesao Pérdidas el riesgo de pérdida que resulta de afios 2019,2020 y 20217
g . por riesgo procesos internos inadecuados o 59' ¢AprOX|maq§ mente cuantos
operacional . . , dias permanecié cerrado el
operacional | fallidos, personas, sistemas o de

eventos externos” (Basilea 2003a, p.2)

restaurante durante el 2020 y
20217

60. ¢ En qué porcentaje afecto la
pandemia a las utilidades de su
negocio durante el 2020 y 20217

Fuente: Elaboracion propia con base en los autores citados
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En la tabla IV.2 se identifican las variables asociadas a la gestién de riesgo
operacional, las cuales esta agrupadas en dos categorias:

e Ambiente de gestidn de riesgos: cultura organizacional, gobierno corporativo,
calidad y eficiencia de la regulacién y gestién de las tecnologias de la
informacion.

e Proceso de gestion de riesgos: madurez de procesos, indicadores de

desempeno y control de riesgos.

4.3.1 Cultura organizacional

En la seccion 1.1.3 se desarroll6 el tema de cultura organizacional, a continuacion,
se presentan los modelos que se utilizaron para construir el instrumento de
recoleccion de datos. Los modelos de Hofstede (2018) y Denison et al. (2004)
cumplen con el criterio de estar asociados a la teoria de la cultura de la equivalencia
mutua y que dichos modelos fueran replicados por otros investigadores, las
dimensiones de estos modelos se muestran en la tabla IV.3.

Tabla IV.3
Dimensiones de los modelos seleccionados de cultura organizacional.
Clasificacion Autor Dimensiones
Denison et al. Involucramiento
(2004)
Jerarquia Parroquial vs. Profesional, sistema abierto vs.
Hofstede (2018) Sistema cerrado, control débil vs. Control estricto,

normativo vs. pragmatico

Recursos
humanos

Fuente: elaboracién propia

Orientado a procesos o a resultados, orientado a

Hofstede (2018) empleados o al trabajo

A continuacion, en la tabla 1V.4 se presentan las recomendaciones para la cultura
organizacional donde en cada dimensién se selecciona un elemento que

corresponde a la operacién 6ptima de un restaurante.
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Tabla IV.4

Elementos de la cultura organizacional para la industria restaurantera

Dimensién Elementos Descripcion
1 Implicacion Implicacion El empoderamiento de las personas que trabajan dentro
de una organizacion a través de equipos
2 Eficacia Orientado a Las personas se ven atraidas por nuevos retos y dan su
organizacional resultados maximo esfuerzo en sus actividades
3 Orientacion al  Pragmatico Las personas perciben un mayor énfasis en las
cliente necesidades de los clientes
4  Control Control La organizacion tiene un gran control interno. Las
estricto personas sienten que hay un control de costos y las
reuniones son puntuales.
5 Enfoque Profesional Las personas sienten que la organizacién los contrata con
base en su competencia laboral.
6 Disponibilidad Sistema Las personas consideran que cualquiera encajaria en la
abierto organizacion.
7 Filosofia Orientado al Las personas sienten que sus problemas personales son
de la gestion empleado tomados en cuenta y las decisiones importantes son

hechas por grupos o comités.
Fuente: Elaboracion propia a partir de Hofstede (2018).

4.3.2 Gobierno corporativo

En la seccion 1.1.4 se desarroll6 el tema de gobierno corporativo en las pymes, en
donde se menciona que se utilizara la encuesta elaborada por

PricewaterhouseCoopers (2011) para medir la eficacia del gobierno corporativo.

Los cinco pilares del gobierno corporativo de acuerdo con PricewaterhouseCoopers
(2011) son:

e Capacidad prospectiva y planeacidén estratégica: Son las funciones que
permiten a las empresas detectar las principales tendencias para que puedan
acceder y mejorar su posicion en los mercados.

e Transparencia: es una condicion que determina si una empresa en digna de
confianza.

¢ Rendicion de cuentas: es la responsabilidad asumida de ser transparente en
cuanto a decisiones, acciones y desempefio.
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Equidad con inversionistas: Otorgar a todos los socios el mismo trato, en
términos de atencién, informacion, transparencia y oportunidad.
Responsabilidad corporativa: es el compromiso de una empresa con el

mejoramiento de su entorno social y ambiental.

A partir de los cinco pilares del gobierno corporativo se recomienda para la industria

restaurantera:

Involucrar a todas las areas clave del restaurante en el desarrollo del plan
estratégico

Contar con un sistema de informacion confiable

Contar con un sistema de sugerencias, quejas y denuncias de manera
confidencial

Tener un cédigo de ética y verificar su cumplimiento

Tener un plan de sucesion para puestos relevantes

Transmitir al personal la filosofia y valores de la empresa

Ademas, se recomienda la participacion de asesores externos en contabilidad,

derecho, mercadotecnia y sistemas informaticos.

4.3.3 Madurez de procesos

En esta investigacién se eligidé el modelo de madurez de procesos de Hammer

(2007) por las siguientes ventajas descritas por Pérez et al. (2014):

Es aplicable a cualquier sector empresarial

Identifica las caracteristicas que deben tener los procesos internos

Aplica a todos los procesos de a empresa

Facil de usar

Puede ser aplicado por los mismos trabajadores son depender de

consultores

Ademas, existen investigaciones que han replicado este modelo.
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Hammer (2007) establece el Modelo de madurez de procesos (PEMM) el cual esta

determinado por dos elementos: los facilitadores de proceso y las funciones

empresariales. Los facilitadores de proceso son: disefio, desempeno, propiedad,

infraestructura y parametros, en las funciones empresariales se encuentra:

liderazgo, cultura, experiencia y gobernanza, los cuales se muestran en la tabla IV.5.

De acuerdo con Hammer (2007), los facilitadores de procesos y las funciones

empresariales proveen una forma efectiva para planear

y evaluar las

transformaciones basadas en procesos.

Tabla IV.5
Variables del modelo de madurez de procesos de Michael Hammer
Variable Dimensiones Indicadores
Proposito Nivel de fiiseﬁo de los procesos para optimizar el
desempenio de las empresas
Disefio Contexto Nivel de giseﬁo de los pro?esos para cumplir con las
expectativas de desempefio
Documentacion Nivel ’dle ldocumente'lmon de los pr'ocesos que permita
el analisis de cambios en el ambiente
Nivel de conocimiento del personal para describir
Conocimiento como su ftrabajo afecta el desempefio Inter
empresas.
Desempefio Habilidad Nivel de capacitacion del personal en la gestiéon e
implementacion del cambio.
) Comportamiento Nivel de analisis del persongl para detectar fallas en
3 los procesos y proponer mejoras a estos.
5 |dentidad Nivel de plat:t|0|paC|on de los prlopletarlos de procesos
3 en el comité de toma de decisiones de la empresa
@ Propiedad Actividades Nivel de part|<?|'pa0|on dc'a Ips propietarios de procesos
8 en la planeacion estratégica de la empresa.
o - - —
= Autoridad Nivel de autoridad de los pr'opletarlos de procesos
) sobre los recursos que participan en los procesos
- Sistemas de Nivel de implementacién de una arquitectura de Tl
informacion que de soporte a los procesos
. Nivel de implementacion de actividades que
Infraestructura Sistemas de _ P : ades q
consoliden la importancia de colaboracion intra e
recursos ) . .
inter empresas, aprendizaje personal y cambio
humanos o
organizacional
. Nivel de asociacion de los parametros con los
Definicion " .
objetivos inter empresas
Parametros Nivel de revisién y actualizacion de los parametros y
Usos objetivos del proceso y su uso en la planeacion
estratégica
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Variable Dimensiones Indicadores
Nivel de aceptacion de los altos directivos para ver
Concientizacién | SY Propio trabajo en términos de proceso y Ig gestion
de procesos como una manera de gestionar el
negocio
Alineamiento Nivel de liderazgo del personal en las actividades de
Liderazgo pr'oceso : - : i
Nivel de implementacién de los altos directivos en
Comportamiento | centrar la planeacion estratégica por procesos y
desarrollo de procesos de alto rendimiento
Nivel de implementacion en la delegacion de control
Estilo y autoridad a los propietarios y operadores de
procesos.
Trabajo en Nivel de trabajo con los clientes y proveedores
equipo
Nivel de colaboraciéon entre empleados y socios
» Enfoque al . .
o cliente comerciales para conocer las necesidades de los
-% Cultura clientes
3 . Nivel de responsabilidad de los empleados en el
et Responsabilidad . Po P
g servicio a los clientes.
3 Actitud hacia el Nivel de aceptacién del cambio por parte de los
Q cambio empleados como inevitable y un fendmeno regular
-8 Numero de personas con la capacidad de en
U'S: Personas redisefo e implementacion de procesos, gestion de
proyectos, gestion de programas, y gestion del
S cambio.
Experiencia _ . _ _ _
Nivel de implementacién de la gestion y redisefio de
, procesos en un sistema formal que incluye escaneo
Metodologia . L .
del ambiente, planeacion del cambio,
implementacién, e innovacion centrada en procesos
Nivel de desarrollo de un modelo de procesos
Modelo de :
empleado en el desarrollo de estrategias vy
procesos L .
conectividad con clientes y proveedores.
Nivel de desarrollo de Ila estructura de
Gobernanza Responsabilidad | responsabilidad entre la alta direccién, propietarios
de procesos y los operadores.
Nivel de integracién de los procesos inter empresas
Integracién entre los propietarios de los procesos con sus
contrapartes en empresas clientes.

Fuente: elaboracion propia con base en Hammer (2007)

Se seleccionan las variables: disefio y desempefio del modelo de madurez de
procesos, las cuales determinan si los procesos de negocio cumplen con las
expectativas de proveedores y clientes y si los trabajadores tienen el nivel de

conocimiento y capacitacion necesarios para ejecutar dichos procesos, estas
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caracteristicas pueden ser aplicadas al contexto de las pymes. Las variables:
propiedad, infraestructura, liderazgo y experiencia no se consideran en este estudio
porque requieren de una arquitectura de tecnologias de la informacién, conformar
un comité donde se revise la mejora de procesos y tener personal especializado en
el redisefio de procesos, elementos de los cuales carecen la mayoria de los
restaurantes en México. Las variables: parametros, cultura y gobernanza seran

tratadas por separado en esta investigacion.

La madurez de procesos esta relacionada con la gestién de riesgos debido a que
Basilea (2011), establece que en los procesos de negocio se pueden revelar riesgos
individuales, la interdependencia con otros riesgos o encontrar debilidades en la
gestion de riesgos. El modelo de madurez de procesos evalua las transformaciones
basadas en procesos, y si estas transformaciones llevan a las organizaciones a
mejorar su desempefio. En la manera en la que el disefio de los procesos y el
desempefio de los trabajadores mejore, se podra implementar una gestion de

riesgos acorde a las necesidades operativas de las organizaciones.

La recomendacion para la madurez de procesos para los elementos de disefio y

desempenio son:

e Disefio: Los procesos de negocio estan disefiados para adaptarse a otros
procesos de la empresa y ajustarse con los procesos de clientes y
proveedores.

e Desempefio: los trabajadores ejecutan los procesos eficazmente, cumplen

con los objetivos y proponen mejoras a los procesos que ejecutan.

4.3.4 Indicadores de desempeio

Los indicadores de desempeno son herramientas que proporcionan informacion
cuantitativa a las organizaciones para medir los logros que han tenido respecto a
los objetivos establecidos. Estos indicadores también estan relacionados con la
gestion de riesgos, de acuerdo con Basilea (2011), las funciones de estos

indicadores son:
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e Proveer un conocimiento profundo del estado los procesos operativos acerca
de sus debilidades, fallas y pérdidas potenciales.
e Proveer conocimiento en el nivel del riesgo

e Monitorear los principales generadores de riesgos clave

El monitoreo de los indicadores de desempefio es una practica comun en la mayoria
de las pymes, de acuerdo con INEGI (2019b), el 64.8% de las pymes realiza este
tipo de practicas. Debido a esto, una alternativa que tienen las pymes para evaluar
su nivel de riesgo es monitorear sus indicadores de riesgo, ante la falta de un
sistema de informacién que de soporte a los procesos de negocio para recabar
datos de sus pérdidas internas para establecer el nivel de tolerancia y la exposicion

al riesgo.

De acuerdo con la informacion sobre los procesos de negocio de la industria de
servicio de alimentos mostrados en la Unidad 3 y las caracteristicas de: validez,
compatibilidad, uso, solidez y nivel de detalle establecidos por Caplice y Sheffi,
(1994), se recomiendan los siguientes indicadores de desempefio para la industria

restaurantera que se muestran en la tabla IV.6:

Tabla IV.6

Indicadores de desempeio para la industria restaurantera

Concepto Indicador Medicion

Consumo promedio

por comensal Ventas / Numero de clientes

Ventas Utilidad bruta Ventas — Costo de ventas

Ventas promedio por

: Ventas / Numero de trabajadores
trabajador

Porcentaje del costo Costo de alimentos / Ventas (28 — 35%)

de alimentos
Costos

Costo de produccion | (Costo laboral + Costo de ventas) / ventas (60 — 65%)
Servicio Servicio promedio Ventas hechas por meseros / Total de clientes

por persona servidos por meseros
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Concepto Indicador Medicion

Numero de clientes

. Clientes servidos / Horas trabajadas de servicio
servidos por hora

Nuamero de errores del mesero / Numero de articulos

Errores en el servicio .
servidos

Costo de adquisicion | Gastos de venta y marketing / NUmero de nuevos
de clientes clientes

Clientes Porcentaje de (Total de clientes — clientes nuevos) / Total de
retencién de clientes | clientes

Porcentaje de ) . ! .
rotacion de clientes Clientes perdidos / Nimero total de clientes

Fuente: elaboracién propia
4.3.5 Control interno

El control interno, de acuerdo con COSO (2013), es un proceso disefiado con el
propésito de bridar seguridad razonable al cumplimiento de objetivos relacionados
con las operaciones, presentacion de informes y cumplimiento. Sin embargo, Garcia
(2017) establece que el control interno tiene limitaciones debido a que no puede
asegurar ni el éxito ni la supervivencia de una organizacion, pero brinda una

seguridad razonable en cuanto a la efectividad y eficiencia de sus operaciones.

Estupifian (2006) establece que hay dos tipos de control: el administrativo y el
contable. El control administrativo es el plan de una organizacién junto con sus
procedimientos y métodos operacionales para ayudar al cumplimiento de sus
objetivos y metas. Para verificar dicho cumplimiento se implementan los cinco

componentes del control interno de COSO (2013):

e Ambiente de control: es el conjunto de factores que influyen en la manera en
que la administracion organiza y desarrolla a su gente.

e Evaluacién de riesgos: es la identificacion y analisis de los riesgos relevantes
para el logro de los objetivos.

e Actividades de control: son las politicas y procedimientos que ayudan a

mitigar los riesgos para asegurar el logro de objetivos.
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Informacién y comunicacion: son los sistemas de informacién que elaboran
informes que permiten ejecutar y controlar el negocio.

Supervision: son las actividades de monitoreo continuo para verificar que los
componentes del control interno estan funcionando dentro de la

organizacion.

El control contable es el proceso de brindar informacion contable que sea util en la

toma de decisiones y que cumpla con el objetivo de que las operaciones se registren

en las cuentas apropiadas, oportunamente, que se realicen de acuerdo con las

autorizaciones especificas y en el periodo contable en que se lleva a cabo.

En esta investigacion se elige el enfoque del control administrativo, especificamente

en el analisis de los cinco componentes del control interno de COSO (2013).

Poblacién (2017) da las siguientes recomendaciones para fortalecer el control

administrativo de las organizaciones:

Separacion de deberes: se limitan las responsabilidades por areas del
negocio.

Entradas duales: las entradas deben ser verificadas por dos recursos
diferentes.

Sistemas de alerta: calendarizar actividades relevantes.

Confirmaciones: la operacion debe ser validad por su contraparte en una
comparacion independiente.

Autorizacion: crear una lista de personas autorizadas para negociar las
transacciones.

Acuerdo: el proceso de pago debe auto indicarse si este se realizd

correctamente.

De acuerdo con los procesos de negocio mostrados en la Unidad 3 y anexo 1, el

restaurante debe contar con los siguientes elementos de control,

Desarrollar las especificaciones de aceptacion o rechazo de alimentos.

Elaborar una lista de los proveedores aprobados.
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e Llenar el formato de recepcién y salida de productos del almacén.

e Llenar y revisar los registros de temperatura para asegurarse que no hay
desviaciones.

e Asegurarse que todos los productos tienen fecha de recepcion y de uso.

e Estandarizacion de recetas.

e Supervisar el procedimiento de cocina.

¢ Monitoreo del control de temperaturas durante la preparacion de alimentos

e Tener un registro histérico de ventas.

e Elaborar una lista de clientes

e Elaborar el programa de limpieza y control de basura.

¢ Mantenimiento y calibracién de equipos de cocina.

4.3.6 Calidad y eficiencia de la regulacién

En la seccién 1.1.1 Entorno de las pymes, se describen algunos factores externos
que influyen en el desempeio de las pymes mexicanas. Los factores mencionados
son: la inseguridad, la calidad y eficiencia de la regulacién, los actos de corrupcion,
las politicas implementadas y el rezago socioeconémico. En esta investigacion se

hace énfasis en la calidad y eficiencia de la regulacién en México.

El Banco Mundial es una de principales instituciones que analiza la calidad y
eficiencia de la regulacion a nivel mundial, en su reporte Doing Business analiza la
calidad de la regulacion a través de los indicadores: apretura de negocio, obtencion
permisos de construccion, acceso a la electricidad, registro de la propiedad,
obtencién de crédito, proteccion a los accionistas minoritarios, pago de impuestos,
comercio entre fronteras, cumplimiento de contratos, resolucion de insolvencia,
contratacién de empleados y contratos con el gobierno. Ademas de elaborar
reportes a nivel global, también ha elaborado reportes especificos sobre algunos
paises, Banco Mundial (2016) elaboré un reporte sobre la regulacién de las

empresas en México a través de cuatro indicadores:

e Apertura de una empresa
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Obtencién de permisos de construccion
Registro de la propiedad

Cumplimiento de contratos

Son estos indicadores los que se utilizaran en esta investigacion para medir el efecto

de la calidad y eficiencia de la regulacion en la gestion de riesgos de las empresas

de la industria restaurantera de la Ciudad de México.

Banco Mundial (2016) presenta las siguientes recomendaciones para mejorar la

calidad y eficiencia en la regulacion:

Preparar el proceso de digitalizacion

Simplificar y eliminar tramites

Hacer opcional la intervencién de fedatarios publicos en el proceso de
apertura de empresas

Reducir el costo de la inscripcion al registro publico de comercio

Hacer mas eficientes los controles de calidad antes y durante la construccién
Monitorear las certificaciones y atribuciones de los directores responsables
de obra

Simplificar la obtencion de la constancia de terminacién de obra

Mejorar la coordinacion y cooperaciéon entre distintas dependencias a través
de la implementacion de ventanillas unicas

Modernizar el marco juridico para dar soporte al uso de tecnologias de la
informacion

Ofrecer documentos a nivel nacional para los contratos de compraventa
Ampliar la cobertura del Registro Publico y el Catastro

Monitorear periédicamente las cargas de trabajo y el desempefio de los
juzgados

Hacer publicas las sentencias judiciales

Implementar el uso de las notificaciones electronicas
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Se incluye la ficha técnica de la metodologia de la investigacion para resumir la

forma en la que se abord¢ la investigacién del riesgo operacional en pymes.

Tabla IV.7

Ficha técnica de la metodologia de la investigacion

Concepto Descripcion

Estrategia de investigacion  Estudio empirico

Unidad de analisis Empresas de la industria restaurantera

Ambito geogréafico Ciudad de México, alcaldia Cuauhtémoc

Tipo de investigacion Mixta, combinacion de los métodos cuantitativo y
cualitativo

Disefio de investigacion No experimental, transversal

Alcance de investigacion Explicativo

Poblacién 80 empresas

Tamano de la muestra 36 restaurantes

Trabajo de campo Marzo de 2022 a abril de 2023

Instrumentos de recoleccion Cuestionario de escala Likert y entrevista abierta

Técnica de analisis de datos Prueba de Chi cuadrada y Prueba de correlacion
de Kendall
Software principal Atlas Ti, SPSS.

Fuente: elaboracién propia
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Capitulo V: Analisis de resultados
5.1 Levantamiento de informacion

Para el desarrollo de esta investigacion se encuesté a 36 restaurantes de la colonia
Roma en la alcaldia Cuauhtémoc de la Ciudad de México a través de un instrumento
de medicién de 60 preguntas y se realizaron entrevistas a partir de la pregunta

abierta: ¢ Qué hicieron para sobrevivir a la pandemia por covid-197?

Se realiz6 un trabajo de campo presencial con cada propietario o gerente y dadas
las caracteristicas particulares del tiempo y lugar donde se realizé este trabajo, se
adapto el levantamiento de informacion a los siguientes eventos. En febrero del afo
2020, se presentaron los primeros casos de contagio de una enfermedad infecciosa
conocida como COVID-19 y en marzo del mismo afo, el gobierno de México hace
la declaratoria de la Jornada Nacional de Sana Distancia y se aplican las medidas
de distanciamiento social. Esto provoco el cierre de restaurantes y a partir de julio
del mismo afno comenzaron a operar con un aforo reducido de personas. En los
siguientes afios, 2021 y 2022, incrementaron los contagios, principalmente en los
meses de enero, febrero, julio y agosto y una disminucion en los contagios en los
meses de marzo, abril, mayo y junio. Esto limité el trabajo de campo a los meses de
marzo a junio de 2022 porque al presentarse un incremento en los contagios, el

gobierno restringia al publico el acceso a los restaurantes.

Ademas, en la Ciudad de México, las medidas de distanciamiento social provocaron
que el gobierno acotara el horario de operacion y el aforo de los restaurantes
durante el 2020 y a principios del 2021 ordenara el cierre y solo podrian operar en
entregas a domicilio. Esto llevd a los restauranteros a sumarse al movimiento:
abrimos o0 morimos, en el cual, solicitaron apoyo al gobierno para abrir gradualmente
sus locales con los lineamientos de higiene establecidos por el gobierno. Esto cred

una tension entre el sector restaurantero y el gobierno local.

Estos eventos provocaron que los restauranteros de la Ciudad de México se
volvieran mas herméticos ante la intervencion de personas externas al negocio. Al

realizar el trabajo de campo, algunos restaurantes se negaron a contestar el

118



cuestionario y realizar la entrevista. En los demas, se realizaron mas de tres visitas
al mismo restaurante para conseguir que llenara la encuesta y se realizara la
entrevista. Esto limit6 el levantamiento de informacion a 36 restaurantes y extendio

la duracion del trabajo de campo presencial a 4 meses.

5.2 Analisis cuantitativo

5.2.1 Prueba del instrumento

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

muestran en la tabla V.1.

Tabla V.1
Pruebas de confiabilidad
Variables Operatividad Alfade  Coeficiente Alfa items
Cronbach omega ordinal

Cultura Escala Likert 0.692 0.777 0.764 Preguntas 1 a
organizacional de1ab 14
Gobierno Escala Likert 0.837 0.874 0.87  Preguntas 15
corporativo det1ab az24
Indicadores de Escala Likert 0.961 0.972 0.971  Preguntas 25
desempefio det1ab az29
Control de Escala Likert 0.843 0.885 0.877 Preguntas 30
riesgos det1ab a 39
Calidad y Escala Likert 0.848 0.889 0.886 Preguntas 40
eficienciadela de1ab a49
regulaciéon

119



Variables Operatividad Alfade  Coeficiente Alfa items

Cronbach omega ordinal
Madurez de Opcion 0.745 0.834 0.831  Preguntas 50
procesos multiple ab4
Tecnologiasy  Opcion 0.801 0.909 0.909 Preguntas 55
uso de binaria y 56

informacion (Si/No)
Fuente: Elaboracion propia a partir de la encuesta realizada

Los coeficientes de confiabilidad estan relacionados con el error de medicién, es
decir, el error de: la redaccion de las preguntas, las opciones de respuesta, el orden

de las preguntas. A mayor error de medicidon, menor es el valor de confiabilidad.

Tabla V.2
Escala para la interpretacion de la confiabilidad
Rango Interpretacion
0.81-1.0 Muy Alta
0.61-0.80 Alta
0.41-0.60 Media
0.21-0.40 Baja
0-0.20 Muy Baja

Fuente: Parella y Martins (2012, p. 181)

Los valores tanto del coeficiente omega como el alfa ordinal son superiores a 0.7,
cuya interpretacion es catalogada como alta y muy alta, como se muestra en la tabla
V.2. Es decir, el instrumento de medicion de esta investigacion es adecuado para la

recoleccion de datos, debido a que el error de medicidén es muy bajo.

5.2.2 Analisis descriptivos

Antes de identificar la relacidn entre las variables independientes y las pérdidas por
riesgo operacional, se muestran algunas caracteristicas de los restaurantes

encuestados.
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Tamano del restaurante

Al realizar el trabajo de campo se observo que los restaurantes con menor cantidad
de empleados (a excepcion de las franquicias) eran mas accesibles a responder el

cuestionario.

Figura V.1

Tamano de los restaurantes encuestados

m11a30
m31a50

Fuente: elaboracion propia a partir de la encuesta realizada

En la figura V.1 se puede observar que mas del 90% de los restaurantes
encuestados tienen de 11 a 30 empleados. Los restaurantes de mas de 30
empleados son mas herméticos para dar informaciéon sobre la operacion de su
negocio, los principales motivos son: el duefio les prohibe dar informacion sobre el

restaurante y estan muy ocupados para atender una entrevista.
Escolaridad

La encuesta se realizd principalmente a gerentes y duenos de restaurantes y se les
pregunto el nivel de escolaridad que tiene y los resultados se muestran en la figura
V.2.

Figura V.2

Nivel de escolaridad de los encuestados
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M Secundaria
M Bachillerato
M Licenciatura

Especialidad

Fuente: elaboracién propia a partir de la encuesta realizada

La mayoria de los trabajadores encuestados iniciaron como meseros y ascendieron
al puesto de gerente o encargado por su experiencia dentro del restaurante. Debido

a esto, la mayoria de los entrevistados tienen el nivel de secundaria o bachillerato.
Situacion civil

La operacion de los restaurantes demanda largas horas de trabajo para los
colaboradores. Walker (2014) menciona que el trabajar en un restaurante implica
dejar de tener tiempo de calidad con la familia y esto se ve reflejado en la situacion
civil de los encuestados, debido a que la mayoria son solteros. Esto se muestra en

la figura V.3.

Figura V.3

Situacion civil de los encuestados

H Soltero

m Casado

m Divorciado
Concubinato

H Unionlibre
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Fuente: elaboracién propia a partir de la encuesta realizada

La mayoria de los gerentes ha comentado que existe mucha rotacion de personal y
una de las causas son las largas horas de trabajo que demanda el restaurante.
Propietarios

Los restaurantes tienen varios costos fijos, entre ellos, el pago de renta. Debido a

esto, se preguntd si el local de restaurante era propio o rentado.

Figura V.4

Propiedad del local de los restaurantes

M Propio

M Rentado

Fuente: elaboracion propia a partir de la encuesta realizada

La encuesta se realiz6 en abril y mayo de 2022, por lo que los restaurantes
encuestados con aquellos que sobrevivieron al confinamiento por la pandemia por
covid-19 durante los anos 2020 y 2021. En la figura V.4 se observa que la mayoria
de los encuestados pagan renta por el local del restaurante, por lo que ser
propietario del local no representa a simple vista un factor decisivo para

supervivencia de los restaurantes.

A continuacion, se describen las caracteristicas de cada una de las variables

involucradas en la gestion de riesgo operacional en restaurantes.
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Cultura organizacional

En la mayoria de los restaurantes encuestados se percibe el mismo tipo de cultura
organizacional. En los restaurantes encuestados se observan las siguientes

caracteristicas:

e Empoderamiento a través de equipos de trabajo

e Los trabajadores se identifican con la profesion que desempefan
e Apertura en la aceptacion de nuevos empleados

¢ Disciplina dentro de la organizacién

e Enfoque en el cliente

e Orientacion a los resultados

e Orientacion al empleado

Figura V.5
Dimensiones de la cultura organizacional

Implicacion
5

Trabajo Profesional

e [\/] 3 X

Min

Resultados Cerrado

Pragmatico Estricto

Fuente: elaboracién propia a partir de la encuesta realizada

Dentro de los restaurantes hay mucha interaccion entre los trabajadores y los
clientes, lo cual se ve reflejado en el enfoque al cliente y los empleados. Hay mucha
rotacién de empleados, lo que corresponde a que los trabajadores se identifiquen
mas con el trabajo que realizan que con el restaurante donde trabajan. También se
observa en la figura V.5 que es muy importante la calidad en los alimentos por lo

que el control en su manejo es estricto.
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Gobierno corporativo

En los restaurantes encuestados se encontraron dos situaciones opuestas en la
eficacia del gobierno corporativo, como se muestra en la figura V.6. En la primera,
se encuentran los restaurantes que carecen de elementos para dirigir y controlar la
empresa (nivel minimo), y en la segunda estan los restaurantes que cuentan con la
profesionalizacion de la administracion y mayor transparencia en cuanto a la toma

de decisiones (nivel maximo).

Figura V.6

Cinco pilares del gobierno corporativo

Planeacion
5

4

Responsabilidad Transparencia
e [\/] X

Equidad Rendicion Cuentas

Fuente: elaboracién propia a partir de la encuesta realizada

A pesar de ser restaurantes con el mismo numero de trabajadores (de 11 a 30),
cuentan con grandes diferencias en su estructura. Algunos son restaurantes
independientes donde la toma de decisiones es exclusiva del dueio del restaurante,
mientras que otros son restaurantes de cadena o franquicias, los cuales son

dirigidos por un consejo de administracion.

Indicadores de desempeno

Al igual que en el gobierno corporativo, existe una desigualdad entre los
restaurantes encuestados, como se muestra en la figura V.7. Algunos no cuentan
con indicadores de desempefio y otros cuentan con todas las caracteristicas:
validez, competitividad, uso, solidez y detalle.

125



Figura V.7

Caracteristicas de los indicadores de desempefio

Validez
5

Detalle Compatibilidad
e [\/] 3 X

Min
Solidez Uso

Fuente: elaboracién propia a partir de la encuesta realizada

Los indicadores de desempefio estan asociados a la generacion y manejo de la
informacion dentro de los restaurantes. Algunos restaurantes solo consideran como
informacion la que se genera dentro de sus sistemas contables y dejan a un lado
los datos que pueden obtener de sus procesos internos. Debido a esto, la calidad
de sus indicadores de desempefio puede disminuir por falta de informacion que
podrian proporcionar sus procesos de negocio.

Control interno

La mayoria de los restaurantes encuestados estan enfocados en la evaluacion,
comunicacion y supervisidon de las actividades que se desempefian en el
restaurante. Estos procesos son los mas supervisados por los gerentes de los

restaurantes, como se muestra en la figura V.8.

Figura V.8
Cinco componentes del control interno
Ambiente
5
2
3
Monitoreo 2 Evaluacion
1 e \/| 2 X
0 Min
Comunicacién Control
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Fuente: elaboracién propia a partir de la encuesta realizada

Los restaurantes encuestados estan enfocados principalmente en el control de los
procesos de almacenamiento, preparacion de alimentos y caja debido a los riesgos

sanitarios y operacionales involucrados en ellos.

Calidad y eficiencia de la regulacién

Los restaurantes encuestados perciben una baja calidad y eficiencia de la
regulacion de la Ciudad de México en: apertura de empresas, obtencion de

permisos de construccion, registro de la propiedad y cumplimiento de contratos.

Figura V.9
Calidad y eficiencia de la regulacion

Apertura

5
4

e [\/] X
Contratos Contruccion
Min

Propiedad

Fuente: elaboracién propia a partir de la encuesta realizada

La mayoria de los restaurantes coincide en la percepcion de actos de corrupcién
por servidores publicos y que las politicas implementadas no han ayudado al sector
restaurantero, como se muestra en la figura V.9. Por otra parte, algunos de los
encuestados han respondido que la realizacion de tramites por internet ha facilitado

la apertura de empresas.
Madurez de procesos

En esta investigacion se empled el modelo de madurez de procesos de Michael

Hammer. Los restaurantes encuestados estan mas enfocados en el desempefio y
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las capacidades necesarias para que los trabajadores ejecuten los procesos de

manera eficaz.

Figura V.10

Dimensiones del modelo de madurez de procesos de Hammer
Propésito

5

Comportamient
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Fuente: elaboracién propia a partir de la encuesta realizada

Los restaurantes encuestados estan enfocados en las habilidades y el
comportamiento de sus trabajadores en las actividades que realizan, como se
muestra en la figura V.10. En cambio, el disefio y el contexto de los procesos de
negocio no son considerados por algunos restaurantes. Esto puede provocar que
los errores que comentan los empleados no estén asociados a su desempefo sino

a los procesos internos inadecuados o fallidos.

Tecnologias de la informacion

Se pregunt6 a los restauranteros en qué actividades usan el internet. Debido a los
cambios que trajo el confinamiento por la pandemia, la mayoria de los restaurantes
usan el internet en actividades que no eran comunes como atender a clientes y

proveedores.
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Figura V.11

Actividades en las que usan el internet
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Fuente: elaboracion propia a partir de la encuesta realizada

La pandemia por covid-19 provocé un cambio en la forma en la que los restaurantes
usan el internet. Hubo un incremento en los restaurantes que usan el internet para
comunicarse con los proveedores, clientes y reclutar a sus empleados, como se

muestra en la figura V.11.

También se les preguntd sobre los servicios con los que cuenta el restaurante. Los
mas comunes entre los restaurantes son el internet, el correo electronico y las redes

sociales.
Figura V.12
Servicio con los que cuenta el restaurante
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Fuente: elaboracién propia a partir de la encuesta realizada
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Debido a que la pandemia por covid-19 provoco un confinamiento de la poblacién a

nivel global, la mayoria de los restaurantes utilizaron las redes sociales para

contactar a sus clientes y mantener sus niveles de ventas, como se muestra en la

figura V.12.

5.2.3 Tablas de contingencia: pruebas de significacion estadistica

Las hipotesis planteadas en esta investigacion se contrastan por medio de tablas

de contingencia que determinan el valor estadistico de la Chi cuadrada para

determinar si existe relacion entre las variables establecidas en la hipdtesis. La

formulacién de las hipétesis nula y alternativa es:

Ho: las variables son independientes.

Ha: las variables no son independientes, existe asociacion

Los resultados se muestran en la tabla V.3.

Tabla V.3

Prueba de Chi cuadrada

Hipotesis indicador Chi-cuadrado Ra_zé_n_de Ho: Acepta
de Pearson 2P | verosimilitud?®| o rechaza
Implicacion 0.162 0.272 Se acepta
Local vs profesional 0.252 0.132 Se acepta
SIS 2I5ME v 0.012 0.003 No se acepta
La cultura cerrado
organizacional esta | Control débil vs
relacionada con las | estricto 0.52 0.302 Se acepta
pérdidas por riesgo | Normativo vs
operacional enla | pragmatico 0.349 0.328 Se acepta
industria Orientado a
restaurantera procesos o 0.146 0.037 Se acepta
resultados
Orientado a
empleados o al 0.649 0.526 Se acepta
trabajo
El gobierno Planeacion 0.654 0.594 Se acepta
corporativo esta estratégica ' '
re,Ia(;:_i(;Jnado con las | Transparencia 0.641 0.722 Se acepta
perdidas por riesgo | Rendicidon de
Operaciona| en la cuentas 0.027 0.030 No se acepta
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Hipétesis indicador Chi-cuadrado Razén de Ho: Acepta
de Pearson 2 ° | verosimilitud?®| o rechaza
industria Equ|dad con
restaurantera inversionistas 0.711 0.561 Se acepta
Respons_abllldad 0.005 0.018 No se acepta
corporativa
Los indicadores de Validez 0.356 0.401 Se acepta
desempefio estan | Compatibilidad 0.422 0.441 Se acepta
relacionados con
las pérdidas por Uso 0.767 0.499 Se acepta
riesgo operacional .
en 13 industria Solidez 0.843 0.73 Se acepta
restaurantera Nivel de detalle 0.882 0.709 Se acepta
Ambiente de control 0.036 0.042 No se acepta
El control interno | Evaluacion de 0.913 0.68 Se acepta
esta relacionado rnesgos
con las pérdidas por | Actividades de 0.731 0.717 Se acepta
riesgo operacional | control
en la industria Informgcmp,y 0232 0578 Se acepta
restaurantera comunicacion
Monitoreo 0.612 0.599 Se acepta
Apertura de una 0.291 0.084 Se acepta
empresa
L? calidad y Obtencién de
eficiencia de la permisos de 0.825 0.755 Se acepta
regulacion en construccion
México estan :
relacionados con Reg|§ tro de la 0.832 0.724 Se acepta
— propiedad
las pérdidas por C limiento d
riesgo operacional qu t'm'en ode 0.779 0.641 Se acepta
en la industria contratos
restaurantera Tecnologias de la
Informacion y las 0.474 0.364 Se acepta
comunicaciones
La madurez de Propésito 0.793 0.685 Se acepta
procesos esta Contexto 0.506 0.371 Se acepta
re,Iac_lonada con las Conocimiento 0.112 0.54 Se acepta
pérdidas por riesgo
operacional en la Habilidad 0.005 0.001 No se acepta
industria ;
restaurantera Comportamiento 0.046 0.038 No se acepta
El uso de
tecnologias de la Tecnologias de la
informacion esta Informacion y las 0.48 0.243 Se acepta

relacionado con las
pérdidas por riesgo

comunicaciones
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Hipétesis indicador Chi-cuadrado Razén de Ho: Acepta
de Pearson 2® | verosimilitud?®| o rechaza

operacional en la
industria
restaurantera

a Valor p
b Nivel de significancia 0.05
Fuente: elaboracién propia a partir de la encuesta realizada

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

5.2.4 Medidas de asociacion global: Pruebas de correlacién de Kendall

En esta investigacion también se muestran los valores de las pruebas de correlacion
de Tau-b y Tau-c de Kendall de aquellas variables en las que este tipo de correlacion
fuera estadisticamente significativa respecto a las pérdidas por riesgo operacional

para un nivel de significancia de 0.05.

Tabla V.4
Prueba de correlacion de Kendall
Variable indicador Tau-b de Tau-c  Significacién
Kendall de aproximada
Kendall
Cultura Sistema abierto vs 0.563 0.527 0.00/0.00
organizacional cerrado
Gobierno Rendicién de -0.378 -0.349 0.006/0.006
corporativo cuentas

132



Variable indicador Tau-b de Tau-c  Significacién

Kendall de aproximada
Kendall
Responsabilidad -0.237 -0.204 0.044/0.044
corporativa
Control interno  Ambiente de control -0.303 -0.264 0.01/0.01
Madurez de Habilidad -0.594 -0.550 0.00/0.00
procesos Comportamiento -0.469 -0.432 0.00/0.00

Fuente: elaboracién propia a partir de la encuesta realizada

La Tau b y c de Kendall se utilizan en variables cualitativas ordinales como una
medida del grado y tipo de asociacion que oscila entre -1 y 1. La interpretacion de
los valores obtenidos en la tabla V.4 es:

e Sistema abierto vs sistema cerrado: correlacion media positiva, a mayor
percepcion de un sistema cerrado en un restaurante, mayores son las
pérdidas por riesgo operacional.

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

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

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

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

e Comportamiento: correlacion media negativa, entre mejor sea el desempefio
de los trabajadores en la ejecucion de los procesos, menores seran las

pérdidas por riesgo operacional
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5.3 Analisis cualitativo

En esta investigacion, el proceso de construccion de las categorias se lleva a cabo

de manera deductiva, es decir, se sustenta en el marco teodrico. Vives y Hamui

(2021) establecen que un cddigo es una etiqueta conformada por numeros o

palabras que surge de la informacion de los textos y una categoria es un conjunto

de codigos. Los codigos y categorias establecidas para esta investigacion se

muestran en la tabla V.5.

Tabla V.5

Cddigos y categorias de datos cualitativos

Categoria

Cédigo

Cultura organizacional

Implicacién

Local vs profesional

Sistema abierto vs cerrado

Control débil vs estricto

Normativo vs pragmatico

Orientado a procesos o resultados

Orientado a empleados o al trabajo

Gobierno corporativo

Planeacion estratégica

Transparencia

Rendicion de cuentas

Equidad con inversionistas

Responsabilidad corporativa

Madurez de procesos

Propésito

Contexto

Conocimiento

Habilidad

Comportamiento

Indicadores de desempefio

Validez

Compatibilidad

Uso

Solidez

Nivel de detalle
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Categoria Cédigo

Ambiente de control

Evaluacién de riesgos

Control interno Actividades de control

Informacion y comunicacion

Monitoreo

Apertura de una empresa

Obtencién de  permisos de
construccion
Registro de la propiedad

Calidad y eficiencia de la

regulacién

Cumplimiento de contratos

Gestion de las Tecnologias Tecnologias de la Informacion y las
de la Informacion comunicaciones

Riesgo operacional Pérdidas por riesgo operacional

Fuente: elaboracién propia a partir de la encuesta realizada

El siguiente paso es la codificacién de los textos, el cual, de acuerdo con Vives y
Hamui (2021) es la abreviacion de la idea tematica a través de la asignacion de
cddigos en un texto. Después, en la disposicidén y transformacion de los datos se
eligen los diagramas (nube de palabras y diagramas Sankey) como representacion
de las relaciones entre los conceptos que surgen de la entrevista realizada a los
gerentes y duefios de la Colonia Roma.

5.3.1 Analisis de datos textuales

A partir de un analisis de datos textuales de un total de 860 palabras, se identificaron
33 palabras cuya frecuencia era mayor a cuatro, con las cuales son las mas
representativas y se cred una nube con el propésito de identificar las categorias
centrales para la comprension de las pérdidas por riesgo operacional en los

restaurantes de la colonia Roma.
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Figura V.13
Nube de palabras de las respuestas de los encuestados.

procesos

nicimos SETVICIO =

gobierno

~.adaptamossobrevivir

acuerdo
objetivos

colaboracion COV|d trabajadores

enfocamos pandemia domicilio

internet sociales clientes

rotacion alimentos proveedores

calidad  ofrecer

Fuente: elaboracién propia a partir de la encuesta realizada

En la figura V.13, los términos mas relevantes en la nube de palabras dentro del

primer nivel son: pandemia, domicilio, covid, sobrevivir, adaptamos, servicio;

en

segundo nivel: trabajadores, menu, cambios, procesos, cliente, colaboracion,

enfocarnos, sociales, proveedores; en tercer nivel: sobrevivimos, gobierno, eventos,

acuerdo, canal, comunicacién, publicidad, redes, objetivos, restaurantes, internet,

calidad, rotacion, ofrecer, precios, calidad, alimentos.

A partir de los términos mas relevantes se construyen los codigos, de los cuales se

construyen las categorias. De la agrupacion de términos se infieren los siguientes

cbdigos:

e Gestion de informacion: internet, cliente, redes, publicidad y gobierno.
e Habilidad: trabajadores, acuerdo, objetivos, ofrecer y servicio.

e Implicacion: colaboracion, enfocarnos, pandemia y adaptamos.

e Pragmatico: sobrevivir, eventos, covid, domicilio, precios y comunicacion.

e Orientado a procesos: procesos, proveedores, calidad, alimentos y menu.

e Sistema abierto: sociales, clientes y canal.

e Comportamiento: cambios, restaurantes y rotacion.
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5.3.2 Analisis de las co-ocurrencias

Se realizar un analisis de co-ocurrencia que ayude a comprender la relaciones entre
categorias con base en la codificacion de las respuestas de los 36 restaurantes

encuestados. Los resultados se muestran en la tabla V.6.

Tabla V.6

Tabla de co-ocurrencias de pérdidas por riesgo operacional

Cédigos Comportamiento Habilidad Implicacion Normativo Orientado Sistema Gestion de
a procesos cerrado informacién

Pérdidas 26 12 11 19 10 11 13

Fuente: elaboracién propia a partir de la encuesta realizada.

En la tabla de co-ocurrencia se muestra los codigos aparecen de manera junta con
otros codigos en una cita textual. El cédigo Comportamiento es el que mayor co-
ocurrencia tiene con las pérdidas por riesgo operacional, al aparecer 26 veces junto
con el codigo pérdidas. El analisis de pérdidas respecto a cddigos de cultura
organizacional, gobierno corporativo, control interno y madurez de procesos,
mostrados en la tabla V.6, también pueden ser representados a través del diagrama

Sankey.

A través del diagrama Sankey se puede observar que las pérdidas por riesgo
operacional tienen mayor relacion con los cédigos Comportamiento y Normativo vs
pragmatico, los cuales estas asociados a las categorias de madurez de procesos y

cultura organizacional respectivamente, como se muestra en la figura V.14.
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Figura V.14

Diagrama Sankey de pérdidas por riesgo operacional en restaurantes.
Gestién de informacion
Habilidad

Implicacion

i o Normativo vs pragmatico
Pérdidas

Orientado a procesos

Sistema abierto vs cerrado

Comportamiento

Fuente: elaboracién propia a partir de la encuesta realizada.

5.4. Discusion de la literatura

Los resultados obtenidos mediante el analisis cuantitativo y cualitativo indican que
las variables cultura organizacional y madurez de procesos tienen una mayor
relacion con las pérdidas por riesgo operacional en los restaurantes de la colonia
Roma de la Ciudad de México. Las variables control interno y gobierno corporativo
estan asociadas a las pérdidas por riesgo operacional solo en el analisis
cuantitativo, el cual se valid6 a través de una prueba de chi cuadrada donde el valor
p de las variables mencionadas anteriormente fue menor o igual al nivel de

significancia de 0.05.

Tabla V.7
Comparacion de la metodologia cuantitativa y cualitativa

Variable Dimension Cuantitativa Cualitativa
Cultura Implicacion X
organizacional Sistema abierto vs X X

cerrado
Normativo vs X
pragmatico
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Variable Dimension Cuantitativa Cualitativa

Orientado a

procesos X
Gobierno Rendicién de X
corporativo cuentas

Responsabilidad X

corporativa
Control interno  Ambiente de control X
Madurez de Habilidad X X
procesos Comportamiento X X

Fuente: elaboracién propia a partir de la encuesta realizada.

Al comparar los resultados de la metodologia cuantitativa y cualitativa, como se
muestra en la tabla V.7 se observa que las dimensiones que tienen relacién con las
pérdidas por riesgo operacional en restaurantes son:

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

5.4.1 Cultura organizacional

La cultura es una de las principales variables asociadas a la gestiéon de riesgos. El
sistema de gestion de riesgos COSO (2017) la define como el conjunto de valores
eticos, comportamientos deseados y comprension de los riesgos de una entidad.
Como ejemplo de los valores éticos establece: actuar con integridad vy
profesionalismo, proveer un alto nivel de servicio al cliente y ser responsable con
los clientes, empleados y la comunidad. ISO (2018) no es muy claro al referirse a la
cultura, pero presenta elementos en comun con COSO (2017) como la orientacion
a la satisfaccion del cliente al cliente, compromiso, innovacién y solucién de
problemas. EI Comité de Basilea es mas especifico al definir la cultura: “Se
entendera por el conjunto combinado de actitudes, competencias y comportamiento
individual y valores corporativos que determinan un compromiso en la empresa y
los estilos de gestion de riesgo operacional” (Basilea, 2011, p.5). Sin embargo, los

tres enfoques mencionados anteriormente, no tienen un fundamento tedrico que
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soporte la definicion de cultura y no muestran el camino para su implementacion

dentro de una organizacion.

Allaire y Firsirotu (1984) realizaron un estudio de las principales teorias de la cultura
organizacional desde el punto de vista de la psicologia social, la sociologia y la
antropologia. Dividieron la cultura en dos categorias: sistema de ideas y sistema
sociocultural, es decir, la cultura en la mente de los portadores y la cultura como un
componente del sistema social. En este trabajo se elige el pensamiento teérico de
la cultura como un sistema de ideas con la perspectiva de equivalencia mutua, es
decir, se define la cultura como un proceso cognitivo para predecir el
comportamiento de los individuos. Esta teoria establece que las motivaciones de los
individuos se fusionan dentro de una organizacién para lograr un comportamiento

colectivo.

La teoria de equivalencia mutua es el fundamento con el que se eligieron los
modelos de Denison et al. (2004) y Hofstede (2018) que mide la cultura
organizacional en los restaurantes de la Ciudad de México a partir de siete
dimensiones: implicacion, local vs profesional, sistema abierto vs sistema cerrado,
control débil vs estricto, normativo vs pragmatico, orientado a procesos o resultados

y orientado a empleados o al trabajo.

Una de las observaciones a los sistemas de gestién de riesgos es que son dificiles
de adaptar a los requerimientos especificos de las empresas. Por lo tanto, en este
trabajo se planea analizar la cultura organizacional en dimensiones establecidas por
Denison et al. (2004) y Hofstede (2018). En dicho analisis se identifican las
caracteristicas culturales de los restaurantes de la colonia Roma de la Ciudad de
México y se identifican aquellos elementos culturales que pueden ser clave para

minimizar sus pérdidas.

Los resultados de esta investigacion muestran que la cultura organizacional de la
muestra de restaurantes se caracteriza por el empoderamiento de sus trabajadores,

la orientacion a trabajar en equipo, las necesidades del cliente son de primordial
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importancia, la orientacion a los resultados, los empleados ponen su maximo

esfuerzo y estan enfocados en lograr las metas internas.

En el analisis cualitativo se muestra que los restauranteros buscan retener a sus
trabajadores en tiempos de crisis, en algunos casos los trasladan a otros negocios
suyos que son mas rentables, otros, utilizan a sus mismos empleados para el
servicio a domicilio y en algunos casos los duefos realizan ajustes a los sueldos de
gerentes y capitanes de meseros para mantener el salario de cocineros y meseros.
Estas caracteristicas también impactan en la rotacién de personal ya que algunos
trabajadores no se adaptan al trabajo en equipo, la orientacion a los resultados y
poner su maximo esfuerzo, lo que propicia que abandonen su trabajo, por lo que se
recomienda identificar en el proceso de reclutamiento que los nuevos empleados

estén alineados con las caracteristicas culturales mencionadas anteriormente.
5.4.2 Gobierno corporativo

Los sistemas de riesgos de ISO (2018) y Basilea (2021a) coinciden en que el
gobierno corporativo es quien supervisa la gestion de riesgos y establece los roles
para la rendicidon de cuentas. Algunas de sus responsabilidades son: establecer
estructuras operativas orientadas en la estrategia y objetivos empresariales,
revision de la estrategia y apetito de riesgo, aprobar el disefio de politicas y cédigos
de conducta, establecer lineas de responsabilidad y comunicarlas a todos los
niveles de la organizacion. El Gobierno corporativo se define como “el conjunto de
relaciones entre la gerencia de una organizacion, su consejo, accionistas y otras
partes interesadas que conforman la estructura en la que se fijan los objetivos de la

sociedad, y los medios para su consecucién y seguimiento” (Basilea, 2015, p.1).

A diferencia de la cultura organizacional, los lineamientos del gobierno corporativo
son muy especificos y se adaptan a las caracteristicas de las grandes empresas,
por lo que es dificil asociar este término a las pequefas empresas. En cambio,
Flores et al. (2013) definen al gobierno corporativo, desde un enfoque
administrativo, como un sistema para dirigir y controlar una empresa en donde las

personas que lo integran conocen sus derechos y responsabilidades; con esta
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definicion es mas facil relacionarlo con las pequefias empresas. A partir de esta
definicion se elige la encuesta elaborada por PricewaterhouseCoopers (2011) para
medir el gobierno corporativo de las pymes en el contexto de las empresas
mexicanas a partir de cinco pilares: planeacion estratégica, transparencia, rendicion

de cuentas, equidad con inversionistas y responsabilidad corporativa.

Los resultados del analisis cuantitativo sugieren que el gobierno corporativo esta
relacionado con las pérdidas por riesgo operacional en la poblacion de restaurantes
investigados, especificamente en con los indicadores rendicion de cuentas vy
responsabilidad corporativa. Los duefios y gerentes de restaurantes que asumieron
la responsabilidad de ser transparentes respecto a sus decisiones, acciones y
desempenio, que establecieron un tablero de indicadores para medir su desempeio
y transmitieron a sus colaboradores la filosofia y valores de la empresa, presentaron

un menor nivel de pérdidas por riesgo operacional.
5.4.3 Madurez de procesos

El analisis de los procesos internos de una empresa esta asociado principalmente
a los sistemas de calidad como ISO 9000. Sin embargo, dichos procesos también
son importantes para los sistemas de gestion de riesgos. De acuerdo con Basilea
(2011), se pueden identificar riesgos en actividades y funciones organizacionales a
través del analisis de los procesos internos, especificamente, del mapeo de
procesos, en el que se revelan interdependencias de riesgos y debilidades de la
gestion de riesgos operacionales. Por lo tanto, ISO (2018) recomienda asignar
recursos a las personas, habilidades, experiencia, competencia, métodos,
herramientas, documentacion de procesos y desarrollo profesional para la mejora

continua de procesos que impactara en la mejora de gestion de riesgos.

Los modelos de madurez de procesos estan asociados a la mejora de procesos.
Pérez y Rodriguez (2014) los define como un mapa que guia a las empresas para
evaluar las transformaciones basadas en procesos, establecer estrategias para
lograr objetivos e identificar las areas donde la organizacion puede mejorar.

Hammer (2017), define la madurez de procesos como la capacidad de las
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organizaciones de ofrecer un mayor rendimiento a lo largo del tiempo. Ambas
definiciones coinciden en que los modelos de madurez mejoran el desempefo de
los procesos de negocio, que a su vez impactan positivamente en la gestion de

riesgos acorde a las necesidades operativas de las organizaciones.

En este trabajo se elige el modelo de madurez de procesos de Hammer (2007)
porque es facil de usar, puede ser aplicado por los trabajadores sin instrucciones
adicionales y aplica a todos los procesos de las organizaciones. Los elementos
considerados en este modelo son el propésito y contexto de los procesos de negocio
y el conocimiento, habilidad y comportamiento de las personas que ejecutan dichos
procesos.

Las transformaciones de los procesos no generan por si mismas una mejora en el
desempenio de la empresa, se debe considerar una serie de factores para que los
cambios en los procesos sean implementados. La ejecucion de los procesos esta a
cargo de los colaboradores, si una organizacion logra que las motivaciones de cada
uno se fusionen dentro de su cultura, entonces se puede obtener un
comportamiento colectivo en relacion con las transformaciones de sus procesos.
Otro factor es el gobierno corporativo, el cual, debe asignar recursos a las personas,
aprobar el diseno de politicas y codigos de conducta y establecer lineas de
responsabilidad para dar soporte a la ejecucidon de sus actividades. Debido a esto,
los resultados obtenidos en este trabajo sobre la madurez de procesos no se
analizan de manera aislada, sino de manera conjunta con la cultura organizacional

y el gobierno corporativo.

Los resultados sugieren que los indicadores habilidad y comportamiento estan
relacionados con las pérdidas por riesgo operacional. El indicador habilidad se
refiere a las capacidades para implementar las especificaciones del disefio de los
procesos, las cuales estan asociadas a las caracteristicas de cultura organizacional:
empoderamiento de los trabajadores, trabajo en equipo y orientacion a las
necesidades del cliente. La implementacion del disefio de los procesos requiere que
los trabajadores tomen decisiones y puedan resolver problemas, colaborar con otros
trabajadores para identificar y satisfacer las necesidades del cliente. En las
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entrevistas realizadas a duefios y gerentes de restaurantes muestran que las
sugerencias de los clientes son captadas principalmente por los meseros y el
gerente del restaurante respecto a la calidad de los platillos, nuevos platillos y el
tiempo de entrega de alimentos, entre otros. Estas sugerencias son analizadas y al
aprobarse, se realizan cambios en todas las areas de la empresa. El trabajo en
equipo es fundamental en la industria restaurantera. La caracteristica del gobierno
corporativo relacionadas con el indicador habilidad es contar con una definicién de
filosofia y valores de la empresa, la cual es transmitida al personal y grupos de

interés.

El indicador comportamiento refleja el nivel de analisis del personal en detectar
fallas en los procesos y proponer mejoras a estos. Las caracteristicas de cultura
organizacional que estan asociadas son: la orientacidon a los resultados, los
empleados ponen su maximo esfuerzo y el enfoque en lograr las metas internas.
Dichas caracteristicas estan asociadas a que los empleados ejecuten los procesos
eficazmente, propongan mejoras y tomen decisiones para que los procesos estén

alineados con las metas de la empresa.
5.4.4 Indicadores de desempeino

El sistema de riesgos de Basilea (2021a) coincide en que los indicadores de
desempefo son herramientas que proporcionan informacién cuantitativa a las
organizaciones para medir los logros que han tenido respecto a los objetivos
establecidos. Las principales funciones de los indicadores son: proveer
conocimiento sobre la situacion de los procesos operacionales y responder lo mas

rapido y consistente a las desviaciones en el desempefio.

Los indicadores de desempefio son elementos de la gestion de riesgos que son
dificiles de implementar porque dependen principalmente de dos caracteristicas, la
primera es la profesionalizacion de la administraciéon del negocio, es decir,
determinar y difundir objetivos anuales, contar con un sistema de informacion
confiable, contar con un tablero de indicadores y otorgar capacitacién a los

trabajadores para generar un soporte sobre el cual se identifiquen los indicadores
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de desempefio, los trabajadores tengan claro que informacién se requiere para
alimentar las variables de los indicadores y conozcan los canales de comunicacion
para difundir los resultados de estos. La profesionalizacion de la administracion es
responsabilidad del duefio, quién debe estar convencido de implementar estos

cambios en su negocio.

La segunda caracteristica esta vinculada con la cultura organizacional y es el
comportamiento colectivo de los trabajadores, el cual debe estar orientado a que los
colaboradores se comprometan con su trabajo, que crean que se puede seguir
mejorando y a compartir la informacion entre los empleados para mejorar la calidad
de la informacién recabada de los procesos de negocio. Es responsabilidad del

dueno del restaurante establecer una cultura organizacional.

En este trabajo se analizan los indicadores de desempefio a través de las
caracteristicas de: validez, compatibilidad, uso, solidez y nivel de detalle,
establecidas por Caplice y Sheffi (1994). Los resultados muestran que no existe
relacion entre estas caracteristicas y las pérdidas por riesgo operacional en los
restaurantes de la colonia Roma de la Ciudad de México.

5.4.5 Control interno

El control interno tiene el propdsito de brindar seguridad en el cumplimiento de los
objetivos de una organizacion a través de procedimientos y métodos operacionales
(COSO, 2013). Tanto ISO (2018) como Basilea (2011) establecen que la funcién
del control interno dentro de la gestién de riesgos es la de utilizar politicas,

procedimientos y sistemas para monitorear, tratar y mitigar los riesgos.

El control interno, al igual que el gobierno corporativo, estd compuesto por
componentes y principios detallados para que puedan ser implementados en
cualquier tipo de organizacion. El control planteado por COSO (2013) y Basilea
(2011) tiene algunos elementos que son mas comunes en las grandes empresas
como que el consejo de administracidon provea supervision para el sistema de
control interno y que la funcion de la auditoria interna asegure el cumplimiento de

las politicas y actividades de control. Tanto el consejo de administracion como el
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departamento de auditoria interna son elementos de los que carecen la mayoria de

las pequenas empresas, sobre todo, en la industria restaurantera.

Debido a esto, se aborda el control interno de COSO (2013), desde una perspectiva
aplicable a las pymes al analizar si los trabajadores conocen el objetivo y
responsabilidad de su puesto de trabajo, el analisis de los cambios significativos al
interior y fuera de la empresa, la existencia de politicas y procedimientos por escrito,
los canales de comunicacion interna de la empresa, el desarrollo de evaluaciones

internas y la comunicacion de deficiencias en el control interno.

Los resultados sugieren que existe una relacién entre el control interno y las
pérdidas por riesgo operacional en los restaurantes estudiados, especificamente,
del indicador ambiente de control, el cual mide el nivel en el que la administracion
asigna autoridad, desarrolla y evalua a sus colaboradores. Las empresas en donde
sus trabajadores conocen la responsabilidad y objetivo de sus actividades y son
evaluados mediante indicadores de desempefio, tienen menos pérdidas por riesgo

operacional.
5.4.6 Calidad y eficiencia de la regulacion

La calidad y eficiencia de la regulacion es vista a través de los sistemas de riesgos,
ISO (2018) y Basilea (2021a) como uno de los factores externos que permite
conocer los cambios en el entorno y permite analizar el contexto del negocio para
establecer estrategias. En este trabajo se elige el enfoque de Banco Mundial (2016)
para medir la opinion de los duefios y gerentes de restaurantes respecto a la calidad
de la regulacion en la apertura de una empresa, obtencion de permisos de
construccion, el registro de la propiedad y el cumplimiento de contratos.

Los resultados sugieren que no existe relacion entre la calidad y eficiencia de la
regulacion y las pérdidas por riesgo operacional en los restaurantes encuestados.
Una de las posibles causas es que los indicadores no estan asociados a los mas de
200 tramites formales que realizan los restaurantes y que al analizar la misma

region, la regulacion sea la misma para todos los restaurantes estudiados.
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5.4.7 Gestion de las Tecnologias de la informaciéon y las Comunicaciones

La generacion y analisis de informacion es uno de los puntos principales de la
gestion de riesgos. Tanto COSO (2017) como ISO (2018) establecen que la
informacion oportuna, clara y disponible para las partes interesadas apoya a la
mejor toma de decisiones para la gestidn de riesgos. Debido a esto, se analiza a las
tecnologias de la informacion y las comunicaciones (TIC). Las TIC “se refieren al
disefio fisico y légico de los sistemas de tecnologia de la informacion y las
comunicaciones, los componentes individuales de hardware y software y los datos”
(Basilea 2021a, p.16).

Los principales sistemas de gestion de riesgos han sido pensados en el manejo de
informacion de las grandes empresas, principalmente de las instituciones bancarias
y empresas del sector tecnoldgico, las cuales generan grandes volumenes de datos.
Ademas, la supervisidon de instituciones gubernamentales ha provocado que, en
algunos casos, la gestidén de riesgos quede subordinada a la informacién generada
por la empresa, en lugar de que sea lo contrario. Lo que ha provocado el enfoque
de buscar datos en lugar de la excelencia en la gestién de riesgos ante los

requerimientos de generar reportes para las instituciones supervisoras.

Las pymes no se encuentran en esta situacion, de hecho, la falta de informacion es
uno de los problemas que tienen. Debido a esto, se tiene que pensar en la
generacion de informacion a partir del trabajo en conjunto de la cultura
organizacional, el gobierno corporativo, la madurez de procesos y el control interno,
por lo que se sugiere comenzar con el disefio e implementacion de los indicadores
de desempefio antes de construir una base de datos de eventos de pérdida de la

empresa.

Los resultados sugieren que no existe relacion entre la gestion de tecnologias de la
informacion y las comunicaciones y las pérdidas por riesgo operacional. Una de las
posibles causas es la poca generacion de informacion sobre el desempeiio de la

empresa, lo que limita el uso de las tecnologias de las TICs.
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5.5 Modelo de gestion de riesgo operacional

El modelo propuesto que tiene por nombre: Modelo de las dimensiones de la gestion
del riesgo operacional, tiene como propdsito de ser una guia para dirigir y controlar
los riesgos operacionales de las pymes restauranteras. Por lo tanto, responde a la
pregunta de investigacion: 4 Qué variables relacionadas con los sistemas de gestion
de riesgos ISO 31000 y del Comité de Basilea debe contener un modelo para
gestionar los riesgos operacionales de la industria restaurantera de la Ciudad de
México? El modelo estd integrado por nueve indicadores que surgen de las
variables: cultura organizacional, gobierno corporativo, control interno y madurez de

procesos, como se muestra en la figura V.15

Figura V.15

Modelo de las dimensiones de la gestion de riesgo operacional

* Implicacién :' : : + Rendicién de cuentas
» Efectividad ! Cultura ! Gobierno '+ Responsabilidad
« Orientacioén al cliente | organizacional / corporativo : corporativa
+ Disponibilidad i ; ;
Riesgo
operacional
« Habilidad + Ambiente de control

Madurez de
procesos

/
i

) i

» Comportamiento !
i

i

|

Fuente: Elaboracion propia a partir de la encuesta realizada.

Los indicadores son el resultado de la operacionalizacion de las variables
seleccionadas de la teoria de riesgos corporativos y las investigaciones empiricas
de la gestion de riesgos en pymes. A través de los cuestionarios y las entrevistas
realizadas a los duefios y gerentes de 36 restaurantes de la Ciudad de México se
recopil6 la informacién sobre la gestion de riesgos de las empresas de ese sector.
Por medio del método mixto se evaluaron las hipotesis y se determind que las
variables que integran el modelo de gestion de riesgos son: cultura organizacional,

gobierno corporativo, control interno y madurez de procesos.
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A continuacion, se muestra la medicién e interpretacion de los indicadores.
Cultura organizacional

Se refiere a la manera en que las personas dentro de las organizaciones se
relacionan entre si, con su trabajo y el mundo exterior comparado con otras

organizaciones. Los cuatro indicadores muestran el tipo de cultura del restaurante.
Dimensién 1: Implicacion

Indica el nivel de empoderamiento de las personas a través de equipos de trabajo.
Se recomienda un alto nivel de empoderamiento. La medicion de la dimension de

implicacién se lleva a cabo con el modelo establecido por Denison et al. (2004).
Indicadores

Responder usando uno de los cinco puntos: 1= Totalmente en desacuerdo, 2= en
desacuerdo, 3 =Ni de acuerdo ni en desacuerdo, 4=de acuerdo y 5= Totalmente de

acuerdo.

item Puntaje

La mayoria de los empleados estan muy comprometidos con su | 12345
trabajo
La informacion se comparte ampliamente entre los trabajadores 12345

Interpretacion: nivel de riesgo

e 9-10: muy baja
e 7-8: baja

e 5-6: media

e 3-4: alta

e 1-2: muy alta

Un mayor puntaje indica un mayor empoderamiento de los colaboradores que
forman equipos de trabajo.
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Dimensién 2: Efectividad organizacional

Es la orientacion de los trabajadores hacia los procesos o a los resultados. Se
recomienda un enfoque a los resultados, es decir, que los trabajadores se vean
atraidos por nuevos retos y den su maximo esfuerzo. La medicion coincide con lo
establecido por Hofstede (2018).

Indicadores

Responder usando uno de los cinco puntos: 1= Totalmente en desacuerdo, 2= en

desacuerdo, 3 =Ni de acuerdo ni en desacuerdo, 4=de acuerdo y 5= Totalmente de

acuerdo.
item Puntaje
Se reconoce a las personas cuando han hecho un buen trabajo 12345
Todos los trabajadores ponen su maximo esfuerzo 12345

Interpretacion: nivel de riesgo

e 9-10: muy baja
e 7-8: baja

e 5-6: media

e 3-4: alta

e 1-2: muy alta

Una calificacion baja indica que los colaboradores estan orientados a los procesos
interno y un puntaje alto indica una orientacion de los trabajadores haca los
resultados, es decir, las personas se ven atraidas por nuevos retos y dan su maximo

esfuerzo en sus actividades.
Dimension 3: Orientacion al cliente

Es el tipo de relacion con los clientes, en seguir las normas 0 son mas pragmaticos.
Se recomienda ser pragmatico, tener mayor énfasis en las necesidades del cliente.

La medicién coincide con lo establecido por Hofstede (2018).
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Indicadores

Responder usando uno de los cinco puntos: 1= Totalmente en desacuerdo, 2= en
desacuerdo, 3 =Ni de acuerdo ni en desacuerdo, 4=de acuerdo y 5= Totalmente de

acuerdo.

Item Puntaje

Todos los trabajadores creen que se puede seguir mejorando 12345
Las necesidades del cliente son de primordial importancia en la| 12345
empresa

Interpretacion: nivel de riesgo

e 9-10: muy baja

e 7-8:baja
e 5-6: media
e 3-4: alta

e 1-2: muy alta
1 normativo vs 5 pragmatico

Un puntaje bajo indica que los colaboradores prefieren seguir las normas, en puntaje
alto indica que los trabajadores tienen mayor énfasis en las necesidades del cliente.

Dimensién 4: Disponibilidad

Es el nivel de apertura en cuanto a la aceptacidon de nuevos trabajadores y el manejo
de informacion interna. Se recomienda un nivel de apertura equilibrado, sobre todo
en el manejo de informacion interna. La medicion coincide con lo establecido por
Hofstede (2018).

Indicadores

Responder usando uno de los cinco puntos: 1= Totalmente en desacuerdo, 2= en
desacuerdo, 3 =Ni de acuerdo ni en desacuerdo, 4=de acuerdo y 5= Totalmente de

acuerdo.
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item Puntaje

Los nuevos empleados necesitan mas de un afno para sentirse parte | 12345
de la empresa
Los trabajadores actuan a la defensiva cuando hay un problemaen |12345
el restaurante

Interpretacion: nivel de riesgo

e 9-10: muy alta

e 7-8:alta
e 5-6: media
e 3-4: baja

e 1-2: muy baja

Un puntaje bajo indica un mayor nivel de apertura de la empresa en la aceptaciéon
de nuevos trabajadores y el manejo de informacion. Por el contrario, un mayor

puntaje indica un sistema cerrado,
Gobierno corporativo

El gobierno corporativo es un sistema para dirigir y controlar una empresa en donde
las personas que lo integran conocen sus derechos y responsabilidades. Los dos

indicadores muestran el nivel de gobierno corporativo del restaurante.
Dimensién 5: Rendicion de cuentas

Es el nivel de transparencia de la empresa respecto a sus decisiones, acciones y
desempefio. Se recomienda tener un tablero de indicadores y establecer un cédigo
de conducta. La medicién coincide con lo establecido por PricewaterhouseCoopers
(2011).

Indicadores

Responder usando uno de los cinco puntos: 1= Totalmente en desacuerdo, 2= en
desacuerdo, 3 =Ni de acuerdo ni en desacuerdo, 4=de acuerdo y 5= Totalmente de

acuerdo.
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item Puntaje

Se verifica el cumplimiento del cédigo de ética y cuenta con un| 12345
procedimiento para sancionar su cumplimiento
Se cuenta con un tablero de indicadores para medir su desempeino | 12345

Interpretacion: nivel de riesgo

e 9-10: muy baja

e 7-8:baja
e 5-6: media
e 3-4: alta

e 1-2: muy alta

Una puntuacién alta indica un mayor nivel de trasparencia de las decisiones de la

empresa a través de la divulgacion de un tablero de indicadores de desempefio.
Dimensién 6: Responsabilidad corporativa

Mide el nivel de compromiso del restaurante de mejorar su entorno social y
ambiental. Se recomienda transmitir la filosofia y valores de la empresa. La medicion

coincide con lo establecido por PricewaterhouseCoopers (2011).
Indicadores

Responder usando uno de los cinco puntos: 1= Totalmente en desacuerdo, 2= en
desacuerdo, 3 =Ni de acuerdo ni en desacuerdo, 4=de acuerdo y 5= Totalmente de

acuerdo.

item Puntaje

Se cuenta con una definicion de la filosofia y valores de la empresa | 12345
documentadas y se transmiten al personal y grupos de interés
Cuando se presenta un problema en las actividades relacionadascon | 1234 5
la operacion del restaurante se solucionan y se llevan a cabo
acciones para que no suceda de nuevo

Interpretacion: nivel de riesgo
e 9-10: muy baja
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6-8: baja
4-5: media
2-3: alta

1: muy alta

Un mayor puntaje indica un mayor compromiso de la empresa al transmitir su

filosofia y valores entre sus colaboradores y con su entorno social y ambiental.
Control interno

El control interno tiene como propdsito de brindar seguridad en el cumplimiento de
los objetivos de una organizacion a través de procedimientos y métodos

operacionales. El indicador muestra el nivel de control interno del restaurante.
Dimensién 7: Ambiente de control

Es la manera en que la administracién asigna autoridad, responsabilidad y como
organiza y desarrolla a sus empleados. Se recomienda que los empleados
conozcan el objetivo y responsabilidad de su puesto de trabajo y que la empresa
establezca indicadores de desempefio de los trabajadores. La medicidén coincide
con lo establecido por COSO (2013).

Indicadores

Responder usando uno de los cinco puntos: 1= Totalmente en desacuerdo, 2= en
desacuerdo, 3 =Ni de acuerdo ni en desacuerdo, 4=de acuerdo y 5= Totalmente de

acuerdo.

item Puntaje

El personal conoce el objetivo y responsabilidad de su puesto de | 12345
trabajo
La empresa cuenta con indicadores para la evaluacion de |12345
desempenio del personal

Interpretacion: nivel de riesgo

e 9-10: muy baja
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e 6-8: baja
e 4-5: media
e 2-3:alta

e 1:muy alta

Un mayor puntaje indica que en la empresa se limitan las responsabilidades por
areas del negocio, por lo que se establecen indicadores de desempefio de los

trabajadores para un mayor control.
Madurez de procesos

La madurez de procesos es una guia para evaluar las transformaciones basadas en
procesos, establecer estrategias para lograr objetivos e identificar las areas donde
la empresa puede mejorar. Los dos indicadores muestran el nivel de madurez de

procesos del restaurante.
Dimensién 8: Habilidad

Son las capacidades especificas de los trabajadores para tener un buen
desempefio. Se recomienda que los empleados forman equipos de trabajo y estan
capacitados para la toma de decisiones en su area. La medicion coincide con lo
establecido por Hammer (2007).

Indicadores
item Puntaje
¢ Cuales son las 1. Solo ejecutan sus procesos internos
habilidades de los 2. Pueden resolver problemas relacionados con las
trabajadores?

actividades que les asignan
3. Forman equipos para llevar a cabo sus actividades
4. Estan capacitados en la toma de decisiones en su area
5. Estan capacitados en la gestién del cambio

Interpretacion: nivel de riesgo

e 5:muy baja

e 4:Dbaja
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e 3:media
e 2:alta

e 1:muy alta

Una mayor puntuacién indica una mayor capacidad de los trabajadores para la toma

de decisiones en su area.
Dimensién 9: Comportamiento

Es la manera en la que los trabajadores ejecutan sus actividades. Se recomienda
que los trabajadores proponen mejoras a los procesos y procuran que estén
alienados con las metas de la empresa. La medicion coincide con lo establecido por
Hammer (2007).

Indicadores

Item Puntaje

¢,Como es el comportamiento de los | 1. A veces no siguen los procesos internos
trabajadores? 2. Son leales a los procesos internos

3. Ejecutan los procesos eficazmente

4. Procuran que los procesos estén alineados
con las metas de la empresa

5. Proponen mejoras a los procesos

Interpretacion: nivel de riesgo

e 5:muy baja
e 4:baja

e 3: media

e 2:alta

e 1:muy alta

Un mayor puntaje indica que los trabajadores ademas de ejecutar los procesos
eficazmente también proponen mejoras a los procesos que ejecutan.
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5.6 Evaluacién de la satisfaccion del modelo de gestion de riesgo operacional

Esta investigacion se realizo con los datos obtenidos de encuestar y entrevistar a
gerentes y duefios de 36 restaurantes de la Ciudad de México en 2022. Aunque se
ha obtenido informacion tanto cuantitativa como cualitativa, el numero de la muestra
es bajo, es decir, menos de 50. Debido a esto, se han utilizado técnicas de
estadistica inferencial como las pruebas de correlacion de Kendall y la prueba de
significacién estadistica de Chi cuadrada para determinar si existe relacién entre las
variables establecidas en la hipotesis y proponer un modelo de gestidon de riesgo

operacional.
5.6.1 Técnica de ladov

En consecuencia, se propone la evaluacién de la satisfacciéon de los duefios vy
gerentes del restaurante del modelo propuesto y se elige la técnica de ladov.
Hernandez et al. (2018) afirman que la técnica de ladov se usa para determinar el
grado de satisfaccién de los usuarios, la cual consta de siete preguntas, tres
cerradas y cuatro abiertas. Los resultados de estas preguntas forman la tabla logica
de ladov. El procesamiento de los resultados de la técnica de ladov permite conocer
el criterio de los usuarios (De Castro et al., 2020). En este estudio se establece que
los usuarios son aquellas a quienes va dirigido el modelo de gestién de riesgos, en

este caso, los dueios y gerentes de restaurantes.

La técnica de ladov ha sido utilizada para dos fines principales: la validacion de
modelos de gestion o de estrategias y la evaluacion de la satisfaccion de los
usuarios. Zuiiga et al. (2019) desarrollan un modelo de gestion de conocimiento en
las organizaciones de cacao en Ecuador y lo validan con la técnica de ladov. Sus
resultados muestran que la satisfaccion con el modelo es positiva, con un indice de
satisfaccion grupal (ISG) es igual a 0.85 (mas adelante se explicara este indice).
Hernandez et al. (2018) valido la aplicacién de la estrategia pedagogica para
desarrollar la competencia de emprender en estudiantes de secundaria en Cuba.
Se muestra un alto nivel de satisfaccion para la formacion de la competencia

emprendedora en la educacién secundaria. Burgués et al. (2021) evalua el nivel de
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satisfaccion de los estudiantes con la estrategia de capacitacion de bioseguridad en
el laboratorio de microbiologia en una universidad en Cuba. Con un ISG de 0.95 se

confirma la pertinencia y factibilidad de la estrategia de capacitacion.

En este estudio, la seleccion de la muestra para aplicar la técnica de ladov fue de
manera directa y no probabilistica porque se escogieron a los duefios y gerentes de
restaurantes que se consideraron mas accesibles y con posibilidades de ofrecer
mas informacion. Se encuestd a una muestra de 1 duefio y tres gerentes de distintos
restaurantes de los 36 que habian sido encuestados y entrevistados anteriormente.
Las caracteristicas de los restaurantes son:

Restaurante A:

Numero de empleados: 36, clasificacidon: pequefa empresa de 31 a 50 empleados.

Participante: Gerente, 27 anos, Bachillerato
Restaurante B:

Numero de empleados: 12, clasificacidon: pequefia empresa de 11 a 30 empleados.

Participante: Duefio, 61 afios, Maestria
Restaurante C:

Numero de empleados: 11, clasificacion: pequena empresa de 11 a 30 empleados.

Participante: Gerente, 34 anos, Licenciatura
Restaurante D:

Numero de empleados: 11, clasificacidon: pequena empresa de 11 a 30 empleados.

Participante: Gerente, 26 anos, Bachillerato

Se realizaron cuatro reportes de riesgo para los cuatro restaurantes mencionados
anteriormente, con la finalidad de que los participantes conocieran la aplicacion del
modelo propuesto de gestion de riesgos en sus empresas. Los reportes

mencionados anteriormente se muestran en el Anexo 3. La encuesta se elabor6 con
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cinco preguntas: tres cerradas (1, 3 y 5) y dos abiertas (2 y 4), como se muestra en
la tabla V.8.

Tabla V.8

Cuadro légico de ladov para duefios y gerentes de restaurantes

1. ¢ Considera que el modelo propuesto se puede aplicar
en las condiciones actuales de los restaurantes?

Si No sé No

5. ¢Considera que es | 3. ¢Utilizaria el modelo propuesto para gestionar sus
acertada la forma en que se | riesgos?
disei6 el sistema de

Si No No Si No No Si No No
sé sé sé

indicadores?

1 2 6 2 2 6 6 6 6
Me satisface mucho (1)

Mas satisfecho que
insatisfecho (2) (1)

Me es indiferente

Mas insatisfecho que 6 3 6 3 4 4 3 4 4
satisfecho

Insatisfecho 6 6 6 6 4 4 6 4 5

No sé qué decir 2 3 6 3 3 3 6 3 4

Fuente: elaboracion propia con base en Zuiiga et al. (2019)

Al combinar los resultados de las preguntas 1, 3 y 5, se obtiene un puntaje del 1 al
6 para cada casilla. Los numeros que estan entre paréntesis representan el numero
de participantes que se ubican en esa casilla. Por ejemplo: 1 participante respondio
No sé en la pregunta 1, respondio Si en la pregunta 3 y respondié mas satisfecho

que insatisfecho en la pregunta 5 y se encuentra en la casilla con valor 2.
Para calcular el indice de satisfaccion grupal (ISG) se empled la siguiente ecuacion:

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

ISG =
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Donde A, B, C, D y E son el numero de participantes con las categorias de
satisfaccion personal, y N la cantidad total de participantes. El valor de la casilla 1
correspondea A,2aB,3y6aDy5akE.

1(+1) +3(+0.5) +0(0) + 0(—0.5) + 0(—1)

ISG = = 0.625
4

Esta técnica también permite obtener el indice de satisfaccién grupal (ISG), para lo
cual se trabaja con los diferentes niveles de satisfaccion que se expresan en la

escala numérica que oscila entre +1 y - 1 de la siguiente forma.

e 0.5 a 1: satisfecho
e -0.5a0.49: sin definir

e -1a-0.49: Insatisfecho

El resultado de ISG = 0.625, por tanto, se refleja la aceptacidén y reconocimiento a
la aplicacién del Modelo de las dimensiones de la gestion de riesgo operacional por
los participantes. También se contemplan dos preguntas abiertas que brindan
informacion cualitativa del modelo mencionado anteriormente. A continuacion, se

presentan los resultados de dichas preguntas.
Pregunta 2. ; Qué aspectos positivos ve en el modelo propuesto?

e El modelo es practico, a través de indicadores se puede ver la situacion del
restaurante.

e Contiene los temas que tienen que ver con la operacion del restaurante como
el comportamiento y las capacidades de los trabajadores, la toma de
decisiones y el control de los procesos.

¢ Contiene los elementos en comun que tienen los restaurantes.

¢ No se requieren calculos complejos para conocer la situacion de la empresa.

Pregunta 4. ; Qué elementos agregaria o eliminaria del modelo propuesto para la

gestion de riesgos en su restaurante?

e Todos los indicadores funcionan bien.
e Agregaria un indicador que tuviera que ver con los costos del restaurante.
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e Agregaria como las decisiones del gobierno local impactan en la operacion

de restaurantes como las inspecciones y la atencion a los empresarios.

e Agregaria los cambios en el concepto del restaurante para que se mantenga

vigente y se diferencie de sus competidores.

5.6.2 Discusién de los hallazgos

A través de las encuestas y entrevistas realizadas a los 36 duefios y gerentes de

restaurantes y la evaluacion de la satisfaccién del modelo de gestion de riesgos, se

encontraron algunas diferencias entre los restaurantes de 11 a 30 empleados y los

de 31 a 50 empleados. Estas diferencias se muestran en la tabla V.9.

Tabla V.9

Caracteristicas de la muestra de restaurantes por tamafo

Tamaino de empresa

organizacional

Variable Indicadores (empleados)
11a30 31a50
Implicacion Igual Igual
Efectividad Orientacion a los Equilibrio entre los
organizacional resultados resultados y seguir los
procesos
Cultura

Orientacion al
cliente

Enfasis en las
necesidades del
cliente

Equilibrio entre el
enfoque al cliente y las
normas de la empresa

Disponibilidad Mayor apertura Equilibrio entre un
sistema abierto y
cerrado
Rendicion de No tiene un codigo | Establece un cdodigo de
. cuentas de conducta conducta
Gobierno _ . i : _
corporativo Respons_abllldad Transmite sus Transmite su filosofia y
corporativa valores valores
Ambiente de Solo asignan la Miden el desempeiio
Control interno | control responsabilidad de | de sus trabajadores

sus trabajadores
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Tamano de empresa
Variable Indicadores (empleados)
11a30 31a50
Habilidad Igual Igual

Madurez de : : :
procesos Comportamiento | Ejecutan los Proponen me.Joras a

procesos los procesos internos

eficazmente

Fuente: elaboracién propia a partir de la encuesta realizada.

De acuerdo con los participantes en la etapa de evaluacion de la satisfaccion del
modelo, los restaurantes encuestados de 11 a 30 empleados (pequefios) tienen
mayor flexibilidad en la operacién que los restaurantes de 31 a 50 empleados
(pequeno — medianos). Por lo tanto, los resultados sugieren que los restaurantes
pequefios tienen como caracteristica una mayor orientacion a los resultados y al
enfoque al cliente. Al tener un mayor numero de empleados (31 a 50), los
restaurantes pequefios — medianos tienden a seguir los procesos internos y normas

establecidas por la empresa para tener un mayor control de la operacion.

Al realizar la evaluacion de la satisfaccion del modelo se encontré que no solo el
tamano influye en la gestidén de riesgos, también lo hace el nivel de estudios de las
personas que toman las decisiones dentro del restaurante. Al verificar el
cumplimiento de los nueve indicadores del modelo en la gestion de los dos
restaurantes se observo que también es importante la formaciéon académica de los
duenos o gerentes de los restaurantes. Ellos desarrollan estrategias, controles,
cambios en sus procesos internos y una estructura de gobierno de manera empirica,
esto se observé en los restaurantes A y D. De acuerdo con las respuestas de los
restaurantes B y C, al incrementar su nivel de estudios, son conscientes de las
decisiones que toman dentro de sus empresas y profesionalizan la administracion
de sus negocios. Los tipos de restaurantes por tamafo y conocimientos de los
duefios y gerentes de restaurantes se muestran en la figura V.16
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Figura V.16

Tipo de restaurante por tamafo y conocimientos en administracion

Conocimientos en
administracion

Empirico Académico
Pequeiio | Il
o
C
(1]
£
)
Pequeiio -
Mediano 1 IV

Fuente: elaboracién propia a partir de la encuesta realizada.

El modelo propuesto: Modelo de las dimensiones de la gestiéon de riesgo
operacional, muestra las caracteristicas de los restaurantes a través de nueve
indicadores. Por lo cual, si el modelo tiene alguna modificacién, cambiaria la forma
en la que se miden las caracteristicas del restaurante, pero no se especificaria el
tipo de gestion de riesgos que tendria que seguir de acuerdo con su tamafio o
conocimientos del duefio o gerente. En cambio, se pueden se pueden recomendar
las acciones que pueden tomar dentro de un restaurante dependiendo de los
resultados del modelo propuesto (seccion 5.5 Modelo de gestion de riesgo
operacional) y del tipo de restaurante, como se muestra en la figura V.15. A

continuaciéon se muestran las recomendaciones por tipo de restaurante
5.6.2.1 Restaurantes de tipo |

Los restaurantes de tipo | son restaurantes que tienen flexibilidad en su operacion,
es decir, pueden crear nuevos platillos a los establecidos en el menu, cambiar de
proveedores, etc. Ademas, el duefio o gerente tiene conocimientos empiricos con
los que toma las decisiones para el buen funcionamiento de su negocio. Las

recomendaciones para este tipo de restaurantes se encuentran en la tabla V.10.
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Tabla V.10

Gestién de riesgos para los restaurantes de tipo |

Indicadores

. ; Area del :
Variable (nivel de alto Recomendaciones
. restaurante
riesgo)
Tener comunicacion con el
Almaceén responsable del almacén y
e arac’ién si falta algun producto,
Implicacion Ser\?icio de Y | eliminar los platillos del
alimentos menu y elaborar nuevos
platillos con los productos
del almacén
. Recibir retroalimentaciéon de
Cultura Efectividad Todas las los empleados para mejorar
organizacional | organizacional areas los procesos internos
Almaceén, .
Orientacion al reparacion Ofrecer platillos al gusto del
cliente gervicio de Y | cliente de acuerdo con los
i productos del almacén
alimentos
Todas las Mayor apertura en la
Disponibilidad areas participacion de asesores
externos
_ Establecer un codigo de
Rendicion de Todas las codlg
. conducta y verificar su
) cuentas areas o
Gobierno cumplimiento
corporativo . Transmitir a los empleados
Respons_abllldad "Fodas las la filosofia y valores de la
corporativa areas
empresa
Control interno Ambiente de Todas las Tener un manual de
control areas politicas y procedimientos
. Todas las Capacitacion continua a los
Habilidad . trabaiad
Madurez de areas rabajadores
procesos Combortamiento | 109as 1as Tener un manual de
P areas politicas y procedimientos

Fuente: elaboracién propia a partir de la encuesta realizada.
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5.6.2.2 Restaurantes de tipo Il

Los restaurantes de tipo Il son restaurantes que tienen flexibilidad en su operacion,

es decir, pueden crear nuevos platillos a los establecidos en el menu, cambiar de

proveedores, etc. Ademas, el duefio o gerente tiene conocimientos académicos en

administracion para mejorar algunos procesos internos de su negocio. Las

recomendaciones para este tipo de restaurantes se encuentran en la tabla V.11.

Tabla V.11

Gestidn de riesgos para los restaurantes de tipo |l

organizacional

organizacional

Indicadores A
. . Area del .
Variable (nivel de alto Recomendaciones
. restaurante
riesgo)
Tener comunicacion con
el responsable del
Almaceén, almaceén y si falta algun
. preparacion y producto, eliminar los
Implicacion Iy : .
servicio de platillos del menu y
alimentos elaborar nuevos platillos
con los productos del
almacén
[tur - Involucrar a todas las
Cultura Efectividad

Todas las areas

areas en el desarrollo de
un plan estratégico

Orientacion al
cliente

Almaceén,
preparacion y
servicio de
alimentos

Ofrecer platillos al gusto
del cliente de acuerdo
con los productos del
almacén

Apertura en la

Disponibilidad Todas las areas | participacion de asesores
externos
_ Establecer un tablero de
Rendicion de . -
Todas las areas | indicadores de
) cuentas =
Gobierno desempefio
corporativo . Compras Alianza con comercios
P Responsabilidad pras y , )
i recepcion de cercanos e intercambio
corporativa .
alimentos de productos
. Estrategias para mover
Almacenamiento | . . . )
. , inventarios. Por ejemplo:
. Ambiente de y planeacion en :
Control interno . elaborar platillos con los
control la preparacion

de alimentos

productos restantes del
almaceén.
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Indicadores

. ; Area del .
Variable (nivel de alto Recomendaciones
. restaurante
riesgo)
. . Capacitacion continua a
Habilidad Todas las areas P .
Madurez de los trabajadores
procesos Tener un manual de

Comportamiento

Todas las areas

politicas y procedimientos

Fuente: elaboracién propia a partir de la encuesta realizada.

5.6.2.3 Restaurantes de tipo lll

Los restaurantes de tipo Il son restaurantes que no tienen tanta flexibilidad en su

operacion y se rigen por sus procesos internos y las normas establecidas. Ademas,

el duefio o gerente tiene conocimientos empiricos con los que toma las decisiones

para el buen funcionamiento de su negocio. Las recomendaciones para este tipo de

restaurantes se encuentran en la tabla V.12.

Tabla V.12

Gestidn de riesgos para los restaurantes de tipo

Indicadores A
. - Area del .
Variable (nivel de alto Recomendaciones
. restaurante
riesgo)
Buscar a los mejores
L proveedores con los
Implicacién Compras : .
mejores precios y
condiciones posibles
. Recibir retroalimentacion de
Efectividad Todas las )
e . los empleados para mejorar
organizacional areas .
Cultura los procesos internos
organizacional Planeacién
Orientacion al de la Conocer las tendencias de
cliente preparacion la industria restaurantera
de alimentos
Mayor apertura en la
. e Todas las yor aper
Disponibilidad Areas participacion de asesores
externos
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Indicadores

Area del

Variable (nivel de alto Recomendaciones
. restaurante
riesgo)
s Establecer el flujo de
Rendicion de Todas las : - ) ,
, informacion para construir
) cuentas areas C
Gobierno los indicadores
corporativo . Transmitir a los empleados
P Responsabilidad | Todas las ) ) P
. . la filosofia y valores de la
corporativa areas
empresa
. Ambiente de Todas las Sistematizar sus procesos
Control interno , )
control areas internos
. Todas las Capacitacion continua a los
Habilidad , P .
Madurez de areas trabajadores
procesos . Todas las Tener un manual de
Comportamiento | . s o
areas politicas y procedimientos

Fuente: elaboracién propia a partir de la encuesta realizada.

5.6.2.3 Restaurantes de tipo IV

Los restaurantes de tipo IV son restaurantes que no tienen tanta flexibilidad en su

operacion y se rigen por sus procesos internos y las normas establecidas. Ademas,

el duefio o gerente tiene conocimientos académicos en administracion para mejorar

algunos procesos internos de su negocio. Las recomendaciones para este tipo de

restaurantes se encuentran en la tabla V.13.
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Tabla V.13

Gestién de riesgos para los restaurantes de tipo IV

de alimentos

Indicadores A
. - Area del .
Variable (nivel de alto Recomendaciones
. restaurante
riesgo)
Buscar a los mejores
., proveedores con los
Implicacion Compras : .
mejores precios y
condiciones posibles
. Involucrar a todas las areas
Efectividad Todas las
e . en el desarrollo de un plan
organizacional areas . .
Cultura estratégico
organizacional Planeacion
Orientacion al de la Conocer las tendencias de
cliente preparacion la industria restaurantera

Mayor apertura en la

. e Todas las AR
Disponibilidad . participacion de asesores
areas
externos
. Contar con un sistema de
Rendicién de Todas las . . )
. informacion confiable para
cuentas areas . g
construir los indicadores
Gobierno Compras y
corporativo . planeacion Incorporar productos locales
Responsabilidad ,
. enla para apoyar la economia
corporativa .
preparacion local
de alimentos
. Sistema informatico que
. Ambiente de . . ) )
Control interno Almacén relacione el inventario con
control
las ventas del restaurante
. Todas las Capacitacion continua a los
Habilidad . pa
Madurez de areas trabajadores
procesos . Todas las Tener un manual de
Comportamiento | I o
areas politicas y procedimientos

Fuente: elaboracién propia a partir de la encuesta realizada.
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Capitulo VI: Conclusiones
6.1 Conclusiones

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

conocimiento en riesgos estratégicos (Deloitte, 2017).

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

estan relacionadas con las pérdidas por riesgo operacional.

El aporte de esta investigacion a la teoria de gestién de riesgos corporativos es
desde el enfoque de supervision y control de riesgos operacionales. Se analizaron
los sistemas de gestidn de ISO 31000 y los principios de la buena gestion de riesgo
operacional del Comité de Basilea para construir un modelo que fuera aplicable a la
gestion de riesgos en restaurantes, el cual fue evaluado de manera satisfactoria por
duefios y gerentes del sector restaurantero. Cabe destacar que las investigaciones
sobre riesgo operacional que utilizan el sistema de gestion de riesgos del Comité de
Basilea se orientan en el calculo de los requerimientos minimos de capital y los

modelos de cuantificacién del riesgo en instituciones bancarias, como Martinez et
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al. (2016), Azar y Mostafaee (2019), Xu et al. (2019) y Zolotareva (2010). En el caso
de las empresas no financieras, Stulz (2022a) sugiere un enfoque de supervision y

control de riesgos, lo cual se comprueba en este trabajo.

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

procesos internos con sus proveedores y clientes.

Los resultados de la investigacion empirica sugieren que los restaurantes que tienen
mayor apertura a los nuevos trabajadores, que son transparente en su toma de
decisiones, que tienen una conduccion responsable de sus negocios, que organiza,
asigna autoridad y responsabilidad a sus colaboradores y que capacita a sus
trabajadores para que implementen y tengan un buen desempefio al ejecutar los
procesos de negocio, tienen menos pérdidas por riesgo operacional en comparacion

con la muestra de restaurantes seleccionados para este trabajo.

La gestidon de riesgos dentro de los restaurantes en un fendmeno complejo, que
requiere de un estudio multidisciplinario a través de diferentes enfoques
metodologicos como son el analisis cuantitativo y cualitativo. Por lo tanto, la
aportacion metodoldgica de este trabajo es la originalidad de los instrumentos de
recoleccion de datos, estos fueron disefiados de acuerdo con las caracteristicas de
la poblacion de estudio. En la industria restaurantera en México, de acuerdo con
INEGI (2020b), el 94.9% de las unidades economicas son microempresas y el 4.9%
son pequefias y medianas. También, en promedio por cada 4.7 restaurantes hay 1
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personal administrativo y realizan una inversion total anual de 22,500 pesos
mexicanos (mxn). En consecuencia, el modelo propuesto tiene un enfoque

cualitativo es que facil de interpretar con los duefios y gerentes de restaurantes.

El modelo propuesto es una alternativa para conocer el nivel de riesgo de los
restaurantes cuando no se tiene informacién financiera confiable de este tipo de
negocios porque no existe una base de datos del gobierno sobre las pymes o al
realizar una investigaciéon de campo no te brindan esta informacién debido a que
estas empresas se encuentran en un ambiente hostil (inseguridad, actos de

corrupcion, sobrerregulacion, etc.).

La industria restaurantera es la primera opcién de empleo y autoempleo en México,
lo que provoca que algunas personas realicen inversiones en restaurantes sin tener
conocimiento y experiencia en el negocio, lo que explica la falta de
profesionalizacién en la administracion, la elevada tasa de mortalidad, la falta de
liquidez y el rechazo hacia la delegacion de responsabilidad. Esto ha provocado que
los duefios y gerentes se enfoquen en la operacion diaria del restaurante y dejen a
un lado la vision a largo plazo de la empresa y el analisis de sus procesos internos
que podria ayudarlos a identificar los eventos que podrian afectar su operacién en

un futuro.

La aportacion practica de este estudio en la gestion de riesgo operacional en
restaurantes es que el modelo propuesto es factible de adaptar a los restaurantes.
Es un modelo cualitativo que sirve como una guia para conocer el nivel de riesgo de
un restaurante a través de indicadores que son faciles de entender para los
restauranteros y que no necesitan una capacitacion previa o el asesoramiento de
un grupo de expertos para entender el modelo. Esto se demostr6 a través de la
técnica de ladov que ha sido utilizada para la evaluacion de la satisfaccion de los

usuarios, es decir, los duefos y gerentes de restaurantes.

Los resultados de la investigacion sugieren que se presentan diferencias en el
tamano del restaurante y el nivel de conocimientos en administracién de las

personas que toman las decisiones dentro de los restaurantes. De acuerdo con las
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personas entrevistadas durante esta investigacion, los duefios de restaurantes que
no tienen una formacién académica en administracion utilizan la cultura
organizacional, el gobierno corporativo, el control interno y la madurez de procesos,

pero no son conscientes de que las realizan desde una perspectiva administrativa.

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

seleccionar la que mas se adapte a la estrategia de su empresa.

6.2 Limitaciones de la investigacion

Esta investigacion ha contribuido a la teoria de gestion de riesgos corporativos en
pymes, especificamente en el tema de riesgo operacional en pymes. No obstante,
se mencionan algunas limitaciones de este estudio para que sean considerados en
futuras investigaciones. Primero, en este trabajo se incluyen datos solamente de la
Colonia Roma de la Alcaldia Cuauhtémoc de la Ciudad de México y de las pymes
de la industria restaurantera. Por lo que se recomienda explorar el modelo propuesto
de gestidn de riesgo operacional en otras regiones y en otros sectores de negocios
en México para contrastar los resultados de esta investigacion. Ademas, el numero
de restaurantes de la muestra de este trabajo fue menor a 50. Debido a esto, se
eligieron métodos de estadistica inferencial para la prueba de hipdtesis, en lugar de
métodos de estadistica multivariante que podrian aportar un analisis mas profundo

de las variables.

Segundo, esta investigacion es transversal, por lo que la informacion sobre la
gestion de riesgos en restaurantes se recolecté en una ventana de tiempo limitada,

solo en el afno 2022. Esto es una limitacién porque no se puede comprobar que

172



efecto tendria el modelo propuesto de gestion de riesgos dentro de los restaurantes,
para esto, se tendrian que hacer pruebas antes y después de la implementacion del
modelo en dos grupos de control, uno en el que se implemente el modelo y otro en
el que no para diferenciarlos de otros efectos que puedan surgir en el transcurso de

dicha implementacion.

Por ultimo, este estudio se enfoco en las variables relacionadas con los sistemas de
gestion de riesgos de ISO 31000 y el Comité de Basilea, por lo que el modelo
propuesto dejé fuera algunas variables relacionadas con las pérdidas en
restaurantes. De acuerdo con Kim et al. (2021), los factores para la reduccion de
riesgos en la operacion de los restaurantes son: las entregas a domicilio, estrategias
de descuento, tipo de restaurante (fine dining, casual, fast casual y comida rapida),
la marca del restaurante, caracteristicas de los clientes (edad, género, patrones de
riesgo) y las caracteristicas del restaurante (personalidad de los restauranteros,

menu, ticket promedio).
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Anexo 1: Procesos de negocio de los restaurantes
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Anexo 2: Encuesta para las pequeinas y medianas empresas de la industria

restaurantera de la Ciudad de México

La Facultad de Contaduria y Administracion de la Universidad Nacional Auténoma de
México le extiende la invitacidon a participar en una encuesta referente a la operacién de
restaurantes en la Ciudad de México. Esta encuesta se realiza como parte de la
investigacion doctoral “Desarrollo de un Proceso de Gestion de Riesgo Operacional en
Pymes: El caso de la industria restaurantera de la Ciudad de México”. Los resultados de
esta encuesta seran de ayuda a los restaurantes para brindar seguridad en el cumplimiento
de sus objetivos, minimizar sus pérdidas financieras o reputacionales y minimizar sus
interrupciones en la operacién del negocio. En caso de requerir los resultados de esta
encuesta, nos comprometemos a hacerle llegar la informacion correspondiente, tan pronto
los tengamos junto con las propuestas de mejora que le seran de gran utilidad para
optimizar sus operaciones. Le agradecemos mucho que complete el siguiente cuestionario.
Su respuesta sera estrictamente confidencial, y este cuestionario es anénimo. Gracias de
antemano por su tiempo y esfuerzo.

Informacion general del restaurante

Alcaldia donde se encuentra el restaurante:

Colonia donde se encuentra el restaurante:

Numero de trabajadores:

Puesto del entrevistado: Sexo: Edad:

Nivel de estudios: Situacion Civil:

El local del restaurante ¢ es propio o rentado?

Cultura organizacional
Objetivo: identificar el tipo de cultura organizacional del restaurante

Responder el cuestionario usando uno de los cinco puntos: 1= Totalmente en desacuerdo,
2= en desacuerdo, 3 =Ni de acuerdo ni en desacuerdo, 4=de acuerdo y 5= Totalmente de
acuerdo.

1. La mayoria de los empleados estan muy comprometidos con su trabajo (12 3 4 5)
2. La informacién se comparte ampliamente entre los trabajadores (1 2 3 4 5)
3. Nos mantenemos profesionalmente actualizados en la empresa (12 3 4 5)

4. La vida privada de los empleados se considera asunto de la empresa (12 3 4 5)
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5. Los nuevos empleados necesitan mas de un afio para sentirse parte de la empresa
(12345)

6. Los trabajadores actuan a la defensiva cuando hay un problema en el restaurante
(12345)

7. La fortaleza como empresa reside en la ejecucion meticulosa de tareas (12 3 4 5)

8. Las juntas son bastante productivas para la empresa (1 2 3 4 5)

9. Todos los trabajadores creen que se puede seguir mejorando (1 2 3 4 5)

10. Las necesidades del cliente son de primordial importancia en la empresa (12 34 5)
11. Se reconoce a las personas cuando han hecho un buen trabajo (12 3 4 5)

12. Todos los trabajadores ponen su maximo esfuerzo (1 2 3 4 5)

13. Las personas estan preocupadas por perder sus trabajos en la empresa (12 3 4 5)

14. El gerente solo esta interesado en el trabajo que los empleados hacen (1 2 3 4 5)

Gobierno corporativo

Objetivo: determinar el nivel de implementacion de las practicas de gobierno corporativo en
el restaurante

15. Se involucran todas las areas clave del negocio en el desarrollo de objetivos de la
empresa (1234 5)

16. La administracion de la empresa determina objetivos y metas anuales (1 2 3 4 5)
17. Se cuenta con un sistema integrado de informacién confiable (1 2 3 4 5)

18. La empresa cuenta con un sistema de sugerencias, quejas y denuncias, con la debida
confidencialidad, independencia y proteccion a los informantes (1 2 3 4 5)

19. Se verifica el cumplimiento del cédigo de ética y cuenta con un procedimiento para
sancionar su cumplimiento (12 3 4 5)

20. Se cuenta con un tablero de indicadores para medir su desempefio (12 3 4 5)
21. Se otorga capacitacion a los nuevos trabajadores (1 2 3 4 5)

22. La empresa promueve el establecimiento de un plan de sucesion para puestos
relevantes (12 34 5)

23. Se cuenta con una definicién de la filosofia y valores de la empresa documentadas y se
transmiten al personal y grupos de interés (12 3 4 5)
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24. Cuando se presenta un problema en las actividades relacionadas con la operacion del
restaurante se solucionan y se llevan a cabo acciones para que no suceda de nuevo
(12345)

Indicadores de desempeio

Objetivo: evaluar la calidad de los indicadores de desempeno implementados en el
restaurante

25. Los indicadores capturan con precision los eventos y actividades de la organizacién
(12345)

26. Los indicadores utilizan datos actualmente disponibles (1 2 3 4 5)
27. Los indicadores proporcionan una guia para realizar una accion (12 3 4 5)

28. Los indicadores pueden ser comparados a través del tiempo, localizacion y entre
organizaciones (1234 5)

29. Los indicadores tienen el suficiente nivel de detalle para la toma de decisiones?
(12345)

Control de riesgos

Objetivo: evaluar la implementacion de los procedimientos que el restaurante utiliza para
brindar seguridad en cuanto a la efectividad y eficiencia de sus operaciones

30. El personal conoce el objetivo y responsabilidad de su puesto de trabajo (12 3 4 5)

31. La empresa cuenta con indicadores para la evaluacion de desempefio del personal
(12345)

32. Se identifican y analizan cambios significativos al interior de la empresa (12 3 4 5)

33. Se identifican y analizan cambios externos que puedan afectar a la empresa
(12345)

34. Existen politicas y procedimientos por escrito en la empresa (12 3 4 5)

35. La empresa difunde sus objetivos y metas, programas de trabajo e indicadores de
desempeno entre el personal (12 3 4 5)

36. La empresa tiene formalmente establecidas lineas de comunicacion e informacion con
el personal para difundir programas, metas y objetivos por area (123 4 5)

37. La informacion relevante se comunica internamente (1 2 3 4 5)
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38. Se desarrollan evaluaciones de control internas, externas o ambas (12 34 5)

39. Se comunican las deficiencias de control interno de forma oportuna a los niveles
facultados para aplicar medidas correctivas (12 3 4 5)

Calidad y eficiencia de la regulacion
Objetivo: medir la calidad y eficiencia de la regulacion en la Ciudad de México

40. Considera que el numero de tramites facilita el abrir una empresa en su ciudad
(12345)

41. Considera que los costos de notarios publicos y la inscripcion al registro publico de
comercio facilitan el abrir una empresa en su ciudad (12 3 4 5)

42. Considera que la realizacién de algunos tramites por internet ha facilitado la apertura
de empresas en su ciudad (12 34 5)

43. Percibe un nivel menor de corrupcion en el proceso de obtencion de permisos de
construccion en su ciudad (12 34 5)

44. Considera que ha mejorado la calidad de la regulacién y los mecanismos de seguridad
de la construccion en su ciudad (12 3 4 5)

45, Considera que el numero de tramites facilita el registro de la propiedad en su ciudad (1
2345)

46. Considera que los costos de inscripcion de la escritura publica y tesoreria facilitan el
registro de la propiedad en su ciudad (12 34 5)

47. Considera que el gobierno cuenta con un sistema confiable sobre el dominio de bienes
inmuebles para prevenir transacciones fraudulentas (1 2 3 4 5)

48. Considera que en su ciudad es facil resolver las disputas comerciales (12 3 4 5)

49. Considera que ha mejorado la calidad de los procesos judiciales en su ciudad
(12345)

Madurez de procesos

Objetivo: evaluar las transformaciones de las actividades relacionadas con la operacion del
restaurante

En las siguientes preguntas se entiende por procesos internos a las actividades
relacionadas con la operacion diaria del restaurante, por ejemplo: manejo de inventarios,
preparacion de alimentos, etcétera.
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50. ¢ Como es el disefio de sus procesos de negocio?

a. No se han hecho modificaciones en los procesos

b. Se hacen modificaciones en los procesos cuando se presenta un problema

c. Estan disefiados de principio a fin para optimizar su desempeno

d. Estan disenados para adaptarse a otros procesos de la empresa

e. Estan disefados para ajustarse con los procesos de los clientes y proveedores

51. ; Como es el contexto de sus procesos de negocio?

a. Solo se identifican las entradas y salidas de sus procesos

b. Se identifican las entradas, salidas, proveedores y clientes de los procesos

c. Se conocen las necesidades de los clientes

d. Las areas de la empresa establecen expectativas mutuas

e. La empresa establece expectativas mutuas de desempefio con los clientes vy
proveedores

52. ¢ Cual es el nivel de conocimiento de trabajadores de los procesos internos?

a. Identifican algunas actividades de sus procesos internos

b. Identifican sus indicadores claves de desempefio

c. Comprenden como su trabajo afecta a los clientes y otros colaboradores

d. Comprenden como su trabajo afecta a otros procesos y el desempefio del restaurante.

e. Estan familiarizados con las tendencias de restaurantes y describen como su trabajo
afecta el desempefio de otras empresas

53. ¢ Cudles son las habilidades de los trabajadores?
a. Solo ejecutan sus procesos internos
b. Pueden resolver problemas relacionados con las actividades que les asignan
c. Forman equipos para llevar a cabo sus actividades
d. Estan capacitados en la toma de decisiones en su area
e. Estan capacitados en la gestién del cambio

54. ; Como es el comportamiento de los trabajadores?

a. A veces no siguen los procesos internos

b. Son leales a los procesos internos

c. Ejecutan los procesos eficazmente

d. Procuran que los procesos estén alineados con las metas de la empresa
e. Proponen mejoras a los procesos

Tecnologias y uso de la informacién

Objetivo: identificar los cambios en el restaurante sobre el uso de informacién y tecnologias
antes, durante y después de la pandemia.
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55. Indique si la empresa utilizé el internet para las siguientes actividades (1) Antes de la
pandemia, (2) durante la pandemia y (3) después de la pandemia:

Antes de Durante Después de

Pandemia pandemia pandemia
a. Atencion a proveedores Si( )No( ) Si( )No( ) Si( )No( )
b. Servicio a clientes Si( )No( ) Si( )No( ) Si( )No( )
c. transacciones financieras Si( )No( ) Si( )No( ) Si( )No( )
d. Publicidad de la empresa Si( )No( ) Si( )No( ) Si( )No( )
zéiziuots;r;lentoy seleccion Si( )No( ) Si( )No( ) Si( )No( )

56. Indique si la empresa cuenta con los siguientes servicios (1) Antes de la pandemia, (2)
durante la pandemia y (3) después de la pandemia:

Antes de Durante Después de

Pandemia pandemia pandemia
a. internet Si( )No( ) Si( )No( ) Si( )No( )
b. pagina en internet Si( )No( ) Si( )No( ) Si( )No( )
c. correo electrénico Si( )No( ) Si( )No( ) Si( )No( )
d. redes sociales Si( )No( ) Si( )No( ) Si( )No( )
©. computacion en Si( )No( ) | Si()No() Si( )No( )

Pérdidas en restaurantes
Objetivo: determinar el impacto de la pandemia en las pérdidas econdmicas del restaurante

57. ¢Qué porcentaje de sus metas en ventas alcanzé en los anos 2019, 2020 y 20217?
(0 —20%, 21 — 40%, 41 — 60%, 61 — 80%, 81 — 100%)

58. ¢ En qué porcentaje incrementd el costo de los insumos en los afios 2019, 2020 y 20217
(0—-5%, 6 —10%, 11 — 15%, 16 — 20%, mas de 20%)

59. ; Aproximadamente cuantos dias permanecio cerrado el restaurante durante el 2020 y
20217

60. ¢ En qué porcentaje afecto la pandemia a las utilidades de su negocio durante el 2020
y 20217 (0 = 10%, 11 — 20%, 21 — 30%, 61 — 80%, 81 — 100%)

Muchas gracias por su participacion
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Anexo 3 Reportes de la gestion de riesgo operacional en restaurantes

Restaurante A

FACULTAD DE CONTADURIA Y ADMINISTRACION
DIVISION DE ESTUDIOS DE POSGRADO

Reporte de riesgos de la industria restaurantera

Este reporte es elaborado con la finalidad de validar el modelo de dimensiones de la gestion de riesgo operacional

FECHA: 1 de marzo de 2023 PERIODO DE ANALISIS: 2020 Y 2021
Figura 1: Nivel de pérdidas Resumen del analisis de riesgos

6

5 de una muestra de 36 restaurantes de la Colonia Roma. Los niveles de riesgo se
determinan a través de las pérdidas en:

4
3 - Disminucién en ventas
5 - Disminucioén en utilidades
- Dias que cerrd el restaurante por pandemia por COVID-19
1
El nivel de gestion de los riegos del restaurante se determind a través de nueve
0 indicadores.
Restaurate  promedio
B Alto Diagrama 1: Perfil de riesgo del restaurante
Medio 10
m Bajo
9
8
7
Figura 2: Modelo de riesgo 6
Cultura 5
organizacional 4
i 3
Gobierno
corporativo 2
1
Control 0
D1 D2 D3 D4 D5 D6 D7 D8 D9
Madurez de Los indicadores estan agrupados de la siguiente manera:
procesos

- Cultura organizacional: indicadores D1, D2, D3 y D4
- Gobierno corporativo: indicadores: D5y D6

- Control interno: indicador D7

- Madurez de procesos: indicadores D8 y D9

Cultura organizacional

Se refiere a la manera en que las personas dentro de las organizaciones se
relacionan entre si, con su trabajo y el mundo exterior comparado con otras
organizaciones. Los cuatro indicadores muestran el tipo de cultura del restaurante:

- Indicador D1 Implicacién: nivel de empoderamiento de las personas a través de
equipos de trabajo. Se recomienda un alto nivel de
empoderamiento.

- Indicador D2 Efectividad organizacional: es la orientacién de los trabajadores
hacia los procesos o a los resultados. Se recomienda un enfoque a
los resultados, es decir, que los trabajadores se vean atraidos por
nuevos retos y den su maximo esfuerzo.

- Indicador D3 Orientacion al cliente: es el tipo de relacién con los clientes, en
seguir las normas o son mas pragmaticos. Se recomienda ser
pragmatico, tener mayor énfasis en las necesidades del cliente.

- Indicador D4 Disponibilidad: el nivel de apertura en cuanto a la aceptacion de
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Figura 3: Restaurantes
encuestados

m11a30

m31a50

La mayoria de los restaurantes
encuestados son de 11 a 30
empleados

nuevos trabajadores y el manejo de informacién interna. Se
recomienda un nivel de apertura equilibrado, sobre todo en el
manejo de informacién interna.

Gobierno corporativo

El gobierno corporativo es un sistema para dirigir y controlar una empresa en
donde las personas que lo integran conocen sus derechos y responsabilidades.
Los dos indicadores muestran el nivel de gobierno corporativo del restaurante:

- Indicador D5 Rendicion de cuentas: nivel de transparencia de la empresa
respecto a sus decisiones, acciones y desempefio. Se recomienda
tener un tablero de indicadores y establecer un cédigo de conducta.

- Indicador D6 Responsabilidad corporativa: compromiso de mejorar su entorno
social y ambiental. Se recomienda transmitir la filosofia y valores de
la empresa.

Control interno

El control interno tiene como propésito de brindar seguridad en el cumplimiento de
los objetivos de una organizacién a través de procedimientos y métodos
operacionales. El indicador muestra el nivel de control interno del restaurante:

- Indicador D7 Ambiente de control: la manera en que la administracién asigna
autoridad, responsabilidad y como organiza y desarrolla a sus
empleados. Se recomienda que los empleados conozcan el objetivo
y responsabilidad de su puesto de trabajo y que la empresa
establezca indicadores de desempefio de los trabajadores.

Madurez de procesos

La madurez de procesos es una guia para evaluar las transformaciones basadas
en procesos, establecer estrategias para lograr objetivos e identificar las areas
donde la empresa puede mejorar. Los dos indicadores muestran el nivel de
madurez de procesos del restaurante:

- Indicador D8 Habilidad: capacidades especificas de los trabajadores para tener
un buen desempefio. Se recomienda que los empleados forman
equipos de trabajo y estan capacitados para la toma de decisiones
en su area.

- Indicador D9 Comportamiento: la manera en la que los trabajadores ejecutan sus
actividades. Se recomienda que los trabajadores proponen mejoras
a los procesos y procuran que estén alienados con las metas de la
empresa.

Recomendaciones

De acuerdo con el perfil de riesgo del restaurante, las recomendaciones para
mejorar la gestion de riesgos en el restaurante son:

- Establecer un tablero de indicadores de desempefio.
- Divulgar el desempefio de la empresa entre los trabajadores.
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Restaurante B

FACULTAD DE CONTADURIA Y ADMINISTRACION
DIVISION DE ESTUDIOS DE POSGRADO

Reporte de riesgos de la industria restaurantera
Este reporte es elaborado con la finalidad de validar el modelo de dimensiones de la gestién de riesgo operacional

FECHA: 1 de marzo de 2023

Figura 1: Nivel rdi
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Cultura
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Control

Madurez de
procesos

PERIODO DE ANALISIS: 2020 Y 2021
Resumen del analisis de riesgos

4
4
U

El nivel de pérdidas del restaurante es MUY BAJO en comparacién con el
promedio de una muestra de 36 restaurantes de la Colonia Roma. Los niveles de
riesgo se determinan a través de las pérdidas en:

- Disminucién en ventas
- Disminucion en utilidades
- Dias que cerr6 el restaurante por pandemia por COVID-19

El nivel de gestion de los riegos del restaurante se determiné a través de nueve
indicadores.

Diagrama 1: Perfil de riesgo del restaurante
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Los indicadores estan agrupados de la siguiente manera:

- Cultura organizacional: indicadores D1, D2, D3 y D4
- Gobierno corporativo: indicadores: D5 y D6

- Control interno: indicador D7

- Madurez de procesos: indicadores D8 y D9

Cultura organizacional

Se refiere a la manera en que las personas dentro de las organizaciones se
relacionan entre si, con su trabajo y el mundo exterior comparado con otras
organizaciones. Los cuatro indicadores muestran el tipo de cultura del restaurante:

- Indicador D1 Implicacién: nivel de empoderamiento de las personas a través de
equipos de trabajo. Se recomienda un alto nivel de
empoderamiento.

- Indicador D2 Efectividad organizacional: es la orientaciéon de los trabajadores
hacia los procesos o a los resultados. Se recomienda un enfoque a
los resultados, es decir, que los trabajadores se vean atraidos por
nuevos retos y den su maximo esfuerzo.

- Indicador D3 Orientacién al cliente: es el tipo de relaciéon con los clientes, en
seguir las normas o son mas pragmaticos. Se recomienda ser
pragmatico, tener mayor énfasis en las necesidades del cliente.

- Indicador D4 Disponibilidad: el nivel de apertura en cuanto a la aceptacion de
nuevos trabajadores y el manejo de informacién interna. Se
recomienda un nivel de apertura equilibrado, sobre todo en el
manejo de informacion interna.
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Figura 3: Restaurantes
encuestados
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La mayoria de los restaurantes

encuestados son de 11 a 30
empleados

Gobierno corporativo

El gobierno corporativo es un sistema para dirigir y controlar una empresa en
donde las personas que lo integran conocen sus derechos y responsabilidades.
Los dos indicadores muestran el nivel de gobierno corporativo del restaurante:

- Indicador D5 Rendicién de cuentas: nivel de transparencia de la empresa
respecto a sus decisiones, acciones y desempefio. Se recomienda
tener un tablero de indicadores y establecer un cédigo de conducta.

- Indicador D6 Responsabilidad corporativa: compromiso de mejorar su entorno
social y ambiental. Se recomienda transmitir la filosofia y valores de
la empresa.

Control interno

El control interno tiene como propésito de brindar seguridad en el cumplimiento de
los objetivos de una organizacion a través de procedimientos y métodos
operacionales. El indicador muestra el nivel de control interno del restaurante:

- Indicador D7 Ambiente de control: la manera en que la administracién asigna
autoridad, responsabilidad y como organiza y desarrolla a sus
empleados. Se recomienda que los empleados conozcan el objetivo
y responsabilidad de su puesto de trabajo y que la empresa
establezca indicadores de desempefio de los trabajadores.

Madurez de procesos

La madurez de procesos es una guia para evaluar las transformaciones basadas
en procesos, establecer estrategias para lograr objetivos e identificar las areas
donde la empresa puede mejorar. Los dos indicadores muestran el nivel de
madurez de procesos del restaurante:

- Indicador D8 Habilidad: capacidades especificas de los trabajadores para tener
un buen desempefio. Se recomienda que los empleados forman
equipos de trabajo y estan capacitados para la toma de decisiones
en su area.

- Indicador D9 Comportamiento: la manera en la que los trabajadores ejecutan sus
actividades. Se recomienda que los trabajadores proponen mejoras
a los procesos y procuran que estén alienados con las metas de la
empresa.

Recomendaciones

De acuerdo con el perfil de riesgo del restaurante, las recomendaciones para
mejorar la gestion de riesgos en el restaurante son:

- Transmitir al personal la filosofia y valores de la empresa
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FACULTAD DE CONTADURIA Y ADMINISTRACION
DIVISION DE ESTUDIOS DE POSGRADO

Reporte de riesgos de la industria restaurantera
Este reporte es elaborado con la finalidad de validar el modelo de dimensiones de la gestién de riesgo operacional

FECHA: 1 de marzo de 2023 PERIODO DE ANALISIS: 2020 Y 2021
Figura 1: Nivel de pérdida: Resumen del analisis de riesgos
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Control Los indicadores estan agrupados de la siguiente manera:
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Madurez de - Gobierno corporativo: indicadores: D5 y D6
procesos - Control interno: indicador D7

- Madurez de procesos: indicadores D8 y D9

Cultura organizacional

Se refiere a la manera en que las personas dentro de las organizaciones se
relacionan entre si, con su trabajo y el mundo exterior comparado con otras
organizaciones. Los cuatro indicadores muestran el tipo de cultura del restaurante:

- Indicador D1 Implicacién: nivel de empoderamiento de las personas a través de
equipos de trabajo. Se recomienda un alto nivel de
empoderamiento.

- Indicador D2 Efectividad organizacional: es la orientaciéon de los trabajadores
hacia los procesos o a los resultados. Se recomienda un enfoque a
los resultados, es decir, que los trabajadores se vean atraidos por
nuevos retos y den su maximo esfuerzo.

- Indicador D3 Orientacion al cliente: es el tipo de relacion con los clientes, en
seguir las normas o son mas pragmaticos. Se recomienda ser
pragmatico, tener mayor énfasis en las necesidades del cliente.

- Indicador D4 Disponibilidad: el nivel de apertura en cuanto a la aceptacion de
nuevos trabajadores y el manejo de informacion interna. Se
recomienda un nivel de apertura equilibrado, sobre todo en el
manejo de informacioén interna.
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Gobierno corporativo

El gobierno corporativo es un sistema para dirigir y controlar una empresa en
donde las personas que lo integran conocen sus derechos y responsabilidades.
Los dos indicadores muestran el nivel de gobierno corporativo del restaurante:

- Indicador D5 Rendicién de cuentas: nivel de transparencia de la empresa
respecto a sus decisiones, acciones y desempefio. Se recomienda
tener un tablero de indicadores y establecer un cédigo de conducta.

- Indicador D6 Responsabilidad corporativa: compromiso de mejorar su entorno
social y ambiental. Se recomienda transmitir la filosofia y valores de
la empresa.

Control interno

El control interno tiene como propésito de brindar seguridad en el cumplimiento de
los objetivos de una organizacion a través de procedimientos y métodos
operacionales. El indicador muestra el nivel de control interno del restaurante:

- Indicador D7 Ambiente de control: la manera en que la administracién asigna
autoridad, responsabilidad y como organiza y desarrolla a sus
empleados. Se recomienda que los empleados conozcan el objetivo
y responsabilidad de su puesto de trabajo y que la empresa
establezca indicadores de desempefio de los trabajadores.

Madurez de procesos

La madurez de procesos es una guia para evaluar las transformaciones basadas
en procesos, establecer estrategias para lograr objetivos e identificar las areas
donde la empresa puede mejorar. Los dos indicadores muestran el nivel de
madurez de procesos del restaurante:

- Indicador D8 Habilidad: capacidades especificas de los trabajadores para tener
un buen desempefio. Se recomienda que los empleados forman
equipos de trabajo y estan capacitados para la toma de decisiones
en su area.

- Indicador D9 Comportamiento: la manera en la que los trabajadores ejecutan sus
actividades. Se recomienda que los trabajadores proponen mejoras
a los procesos y procuran que estén alienados con las metas de la
empresa.

Recomendaciones

De acuerdo con el perfil de riesgo del restaurante, las recomendaciones para
mejorar la gestion de riesgos en el restaurante son:

- Establecer un tablero de indicadores de desempefio.

211



Restaurante D

FACULTAD DE CONTADURIA Y ADMINISTRACION
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El nivel de pérdidas del restaurante es BAJO en comparacion con el promedio de
una muestra de 36 restaurantes de la Colonia Roma. Los niveles de riesgo se
determinan a través de las pérdidas en:

- Disminucién en ventas
- Disminucién en utilidades
- Dias que cerr6 el restaurante por pandemia por COVID-19

El nivel de gestion de los riegos del restaurante se determiné a través de nueve
indicadores.

Diagrama 1: Perfil de riesgo del restaurante
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Los indicadores estan agrupados de la siguiente manera:

- Cultura organizacional: indicadores D1, D2, D3 y D4
- Gobierno corporativo: indicadores: D5 y D6

- Control interno: indicador D7

- Madurez de procesos: indicadores D8 y D9

Cultura organizacional

Se refiere a la manera en que las personas dentro de las organizaciones se
relacionan entre si, con su trabajo y el mundo exterior comparado con otras
organizaciones. Los cuatro indicadores muestran el tipo de cultura del restaurante:

- Indicador D1 Implicacion: nivel de empoderamiento de las personas a través de
equipos de trabajo. Se recomienda un alto nivel de
empoderamiento.

- Indicador D2 Efectividad organizacional: es la orientaciéon de los trabajadores
hacia los procesos o a los resultados. Se recomienda un enfoque a
los resultados, es decir, que los trabajadores se vean atraidos por
nuevos retos y den su maximo esfuerzo.

- Indicador D3 Orientacién al cliente: es el tipo de relaciéon con los clientes, en
seguir las normas o son mas pragmaticos. Se recomienda ser
pragmatico, tener mayor énfasis en las necesidades del cliente.

- Indicador D4 Disponibilidad: el nivel de apertura en cuanto a la aceptacion de
nuevos trabajadores y el manejo de informacién interna. Se
recomienda un nivel de apertura equilibrado, sobre todo en el
manejo de informacion interna.
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La mayoria de los restaurantes

encuestados sonde 11 a 30
empleados

Gobierno corporativo

El gobierno corporativo es un sistema para dirigir y controlar una empresa en
donde las personas que lo integran conocen sus derechos y responsabilidades.
Los dos indicadores muestran el nivel de gobierno corporativo del restaurante:

- Indicador D5 Rendicién de cuentas: nivel de transparencia de la empresa
respecto a sus decisiones, acciones y desempefio. Se recomienda
tener un tablero de indicadores y establecer un cédigo de conducta.

- Indicador D6 Responsabilidad corporativa: compromiso de mejorar su entorno
social y ambiental. Se recomienda transmitir la filosofia y valores de
la empresa.

Control interno

El control interno tiene como propésito de brindar seguridad en el cumplimiento de
los objetivos de una organizacion a través de procedimientos y métodos
operacionales. El indicador muestra el nivel de control interno del restaurante:

- Indicador D7 Ambiente de control: la manera en que la administracion asigna
autoridad, responsabilidad y como organiza y desarrolla a sus
empleados. Se recomienda que los empleados conozcan el objetivo
y responsabilidad de su puesto de trabajo y que la empresa
establezca indicadores de desempefio de los trabajadores.

Madurez de procesos

La madurez de procesos es una guia para evaluar las transformaciones basadas
en procesos, establecer estrategias para lograr objetivos e identificar las areas
donde la empresa puede mejorar. Los dos indicadores muestran el nivel de
madurez de procesos del restaurante:

- Indicador D8 Habilidad: capacidades especificas de los trabajadores para tener
un buen desempefio. Se recomienda que los empleados forman
equipos de trabajo y estan capacitados para la toma de decisiones
en su area.

- Indicador D9 Comportamiento: la manera en la que los trabajadores ejecutan sus
actividades. Se recomienda que los trabajadores proponen mejoras
a los procesos y procuran que estén alienados con las metas de la
empresa.

Recomendaciones

De acuerdo con el perfil de riesgo del restaurante, las recomendaciones para
mejorar la gestiéon de riesgos en el restaurante son:

- Verificar el cumplimiento de cédigo de ética.
- Establecer indicadores para la evaluacién del desempefio de los colaboradores
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