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RESUMEN

ste estudio analiza la aplicacidon del Marco COSO ERM 2017 en la cadena

de suministro organica de una empresa agroexportadora peruana lider
en arandanos, mediante un estudio de caso Unico combinado con revisidon
narrativa. Tras 18 meses de implementacidn, la exposicion residual de
14 riesgos criticos se redujo en promedio un 48 %, los rechazos en destino
bajaron de 1,8 %Z a 0,4 % y se generaron ahorros por US$ 1,3 millones, logrando
un ROI de 4:1. Los controles clave incluyeron seguros paramétricos climaticos,
auditorias trimestrales, dashboard de trazabilidad y capacitacion a pequefios
agricultores. El éxito se atribuye a la cultura de riesgo promovida por la alta
direccion y a la integracion de datos climaticos con el ERP. Los resultados
validan la utilidad de COSO en cadenas agroalimentarias no financieras y
sugieren incorporar estandares COSO-light en politicas publicas de fomento
exportador.
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INTRODUCCION

| Perd ha consolidado su posicion como lider latinoamericano en produccion
Eorgénica gracias a un crecimiento sostenido de sus envios al exterior.
Segin PROMPERU, en el periodo enero-noviembre de 2023 las exportaciones
del agro no tradicional alcanzaron los US16553 millones, de los cuales, el
13,4 %, seguidos por cacao en grano, mangos y esparragos, productos que
concentran mas de la mitad del valor organico despachado. En enero de 2025,
solo el ardndano organico sumé USs 129 millones, mientras que el cacao en
grano creci6 192,9 % interanual, evidenciando la dinamica diversificacion hacia
mercados de Estados Unidos, Paises Bajos, México y Espafa. Esta expansion
ha convertido al pais en el segundo exportador mundial de cacao organico y
en el primero de quinua certificada, posicionando el puerto del Callao como el
principal punto de consolidacidon de cargas organicas con 88,4 % del volumen
total.

No obstante, la cadena de suministro organica enfrenta vulnerabilidades
sistémicas que amenazan su sostenibilidad. La certificacién multiple (USDA-
NOP, UE, JAS), la trazabilidad documental exigida por los importadores y la
fragilidad logistica del Callao —concentrador del 97 % del cacao y del 96 %
del café organico— generan cuellos de botella que incrementan el riesgo de
rechazos en destino. A ello se suman los eventos climaticos extremos (heladas
tardias, El Nifo Costero) que afectan la disponibilidad de materia prima y
elevanlavolatilidad de precios, poniendo en jaque la rentabilidad de pequefios
y medianos proveedores. En este escenario, la ausencia de frameworks
estructurados de gobierno corporativo en las pymes agroexportadoras —que
representan mas del 70 % de las 1135 empresas activas en el sector— agrava la
exposicidn a riesgos reputacionales y financieros.

La literatura regional es aun escasa en la aplicacion del Enterprise Risk
Management (ERM) a cadenas agricolas orgdnicas. Mientras que estudios
europeos han validado COSO ERM 2017 en cadenas cortas de alimentos, en
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América Latina predominan investigaciones descriptivas sobre trazabilidad o
certificacion, perono se hanreportado experiencias empiricas que integrenlos
20 principios de COSO en el contexto de pequefios agricultores y exportadores
de productos perecibles. Esta brecha justifica la pertinencia de indagar cémo
un marco de gobierno corporativo puede traducirse en reduccion concreta de
riesgos en una empresa real.

El presente articulo tiene como propdsito demostrar la utilidad del Marco
COSO ERM 2017 para identificar, evaluar y mitigar los riesgos criticos de la
cadenaorganica peruana. Através de un estudio de caso Unico enuna empresa
lider de arandano organico, se responden tres preguntas de investigacion:

RQ1: ;Qué riesgos son criticos para la cadena organica de la empresa caso?
RQ2: ;Como COSO reduce la exposicion residual de dichos riesgos?
RQ3: ;Qué lecciones son transferibles a otras empresas agroexportadoras?

Con ello se espera aportar evidencia practica que inspire la adopcién de
gobierno corporativo en el sector organico latinoamericano y orientar politicas
publicas de fomento de la competitividad sostenible.

METODOLOGIA

e adoptd un diseno mixto que combina revisidn narrativa sistematica
Sy estudio de caso descriptivo, estrategia recomendada para explorar
fendmenos contemporaneos en contextos reales donde los limites entre
el fenédmeno y su contexto no estan claros (Yin, 2018). La fase de revision
permitié identificar los constructos tedricos sobre gestion de riesgos en
cadenas agroalimentarias organicas, mientras que el estudio de caso posibilito
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observar la aplicacidn practica del Marco COSO ERM 2017 en una empresa
lider del sector.

Busqueda documental

Se consultaron cuatro motores: Scopus, Web of Science, Google Scholar y
SciELO. La cadena de busqueda fue:

("COSO ERM" OR "COSO framework') AND ("agricultural supply chain" OR
"organic risk") AND ("Peru" OR "Latin America").

Se afiadid la busqueda inversa con términos en espafnol:

("marco COSO" OR "gestién de riesgos") AND ("cadena de suministro
agricola" OR "riesgo orgdnico") AND ("Peru").

El periodo de publicacién se limitd a 2010-2024 para garantizar vigencia de
los modelos COSO. Se incluyeron articulos arbitrados, capitulos de libro y
documentos de conferencia en inglés y espafol cuyo foco central fuera la
aplicacion de COSO o ISO 31000 en cadenas agricolas o riesgos de produccion
organica.

Informes grey se recuperaron de PromPerq, Sierra Exportadora, SENASA y
USDA-NOP, a través de sus repositorios abiertos y solicitudes oficiales via Ley
de Transparencia. Tras eliminar duplicados y aplicar criterios de elegibilidad, el
corpus final quedé constituido por 42 referencias (28 articulos académicos y
14 informes institucionales).

Seleccion del caso

Siguiendolalégicade muestreointencional extremo(Yin,2018),seselecciondla
empresa‘“Andes Berry S.A.” (nombre ficticio poracuerdo de confidencialidad),
tercer exportador peruano de ardndano orgdanico con envios superiores a
15 000 t aflo-1 y certificaciones USDA-NOP, UE 834/2007 y JAS. La compaiiia
representa un “caso critico” porque:

Concentra 42 % de su volumen en agricultores asociados pequefios,

Ha experimentado rechazos en destino por trazabilidad incompleta, y




Capitulo 28. Aplicacién del Marco COSO en la Mitigacidn de Riesgos de la Cadena de

Suministro Orgdnica: Un Estudio de Caso en el Sector Agroexportador Peruano.

Estaba implementando COSO ERM 2017 desde enero de 2022, lo que permitid
observar cambios longitudinales.

Recoleccidon de datos primarios

a) Documentos internos:

Matrices de riesgos 2022 y 2024,

Politicas de control interno,

Reportes de auditorias de certificacidn organica,
KPI de logistica (tiempo de transito, rechazos).
b) Entrevistas semiestructuradas:

Serealizaron ocho entrevistas (duracion media 55 min) al CEO, CFO, agrénomo
senior, jefe de logistica, jefe de certificacién y tres proveedores clave
(representando 38 % del volumen comprado). El guion explord la percepcidon
deriesgos, controles existentes y barreras de implementacion. Las entrevistas
fueron grabadas, transcritas literalmente y validadas por los participantes.

c) Workshops de mapeo:

Dos talleres de dos dias cada uno (mayo-junio 2023) con 12 participantes para
construir el mapa de procesos end-to-end (cultivo, cosecha, poscosecha,
exportacién) y ubicar los puntos de riesgo. Se utilizé la técnica SIPOC para
garantizar la visibilidad de sub-proveedores.

Analisis de datos

Las transcripciones y documentos se importaron a NVivo 14. Se aplicd
codificacion temadtica deductiva predefinida con los cinco componentes y 20
principios del COSO ERM 2017 (COSO, 2017). Cada fragmento de texto fue
clasificado en:

Ambiente de control (5 principios),

Evaluacién de riesgos (6 principios),
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Actividades de control (3 principios),
Informacién y comunicacién (3 principios),
Actividades de monitoreo (3 principios).

Se calculd la frecuencia de mencién y se cruzd con la reduccidn cuantitativa
de la exposicion residual (medida como producto probabilidad x impacto
en escala 1-5). La triangulacidon entre fuentes documentales, entrevistas y
workshops permitid validar los hallazgos mediante el patrén de convergencia
(Yin, 2018).

Consideraciones éticas

Se obtuvo consentimiento informado, anonimato de participantes y
aprobacidn del Comité de Etica de la Universidad del Pacifico (CIEP-2023-04).

Limitaciones
Caso unico: la generalizacion es analitica, no estadistica.
Sesgo gerencial: los datos provienen mayoritariamente de fuentes internas.

Datos de mercado spot limitados: no se dispuso de series histdricas de precios
FOB desagregadas por calidad organica.

Efecto Hawthorne: Ia propia participacion en el estudio pudo haber influido
en la implementacion de controles.

RESULTADOS

La implementacion del Marco COSO ERM 2017 en Andes Berry S.A. permitio
visualizar, por primera vez en la empresa, un mapa de riesgos cuantificadoy
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dindmico. Antes del proyecto, la gerencia solo disponia de listados cualitativos
actualizados anualmente. En septiembre de 2022 se levantd la linea base:
catorce riesgos prioritarios cuya exposicion residual (probabilidad x impacto,
escala 1-5) superd el umbral corporativo de 12 puntos. El riesgo mds critico
fue el retraso portuario por huelgas o sobredemanda de espacio (4 x 4 = 16),
seguido de la pérdida de certificacién orgdnica por contaminacién genética (3
x 5 =15) y de heladas tardias en la sierra norte (3 x 5 = 15). Riesgos de menor
magnitud —pero recurrentes— incluian la fluctuacion del tipo de cambio (3
x 4 =12) y la interrupcidn de insumos bioldgicos (3 x 4 = 12). Esta valoracién
coincidid con la evidencia regional que ubica la volatilidad logistica y climatica
como las principales fuentes de incertidumbre paralos exportadores peruanos
(SENASA, 2023).

Entre enero de 2023 y marzo de 2024 la empresa ejecutd un plan de controles
alineado a los cinco componentes COSO. En el Control Environment, el
directorio aprobd una politica de tolerancia cero a la pérdida de certificaciéon
y cred un board-level risk committee que relne trimestralmente. En Risk
Assessment, se implantaron workshops participativos con los 42 agricultores
asociados y se contratd imdagenes satelitales NDVI para anticipar heladas
con siete dias de ventana, reduciendo la incertidumbre climatica (Chen et
al., 2022). Las Control Activities incluyeron: (i) contratos de exclusiéon con
laboratorios acreditados para andlisis de presencia de GMO en muestreos
aleatorios cada tres meses; (ii) un seguro paramétrico climatico que activa
pagos cuando la temperatura minima cae bajo -2 °C en estaciones oficiales;
y (i) un inventario de seguridad adicional del 10 % en el depdsito fiscal del
Callao, disminuyendo la exposicion a huelgas portuarias. Para Information &
Communication se desarrolld un dashboard en Power Bl que comparte, en
tiempo real, el estado de cumplimiento de cada lote con los agricultores,
exportadores y la naviera, alcanzando una transparencia de trazabilidad de
99,2 %. Finalmente, Monitoring Activities se robustecieron con auditorias
internas COSO semestrales y la rotacion anual de auditores externos de
SENASA, garantizando independencia en la verificacion de controles.

Los resultados cuantitativos, validados por la auditoria externa, mostraron
una reduccién promedio de la exposicidn residual del 48 % (rango 25-70 %). El
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riesgo de pérdida de certificacion bajé de 15 a 8 puntos (-47 %), mientras que
el retraso portuario pasé de 16 a 9 (-44 %). La tasa de rechazos en destino se
redujo de 1,8 % (2022) a 0,4 % (2024), evitando el re-envio de 18 contenedores
y generando un ahorro estimado de US$ 1,3 millones en fletes, seguros y
penalizaciones. Adicionalmente, la empresa logré una prima de precio FOB
del +12 % frente a la cotizacién promedio del ardndano convencional, al ser
clasificada por unimportador europeo como low-risk supplier, lo que confirma
el valor reputacional de la gestién de riesgos (Tapia & Gonzales, 2022).

Las lecciones extraidas destacan que el “culture-setting”” del CEO fue el factor
critico: sin su liderazgo visible —visitas mensuales a fincas y revisién publica de
indicadores—Ilosagricultoresno habrianadoptadolosnuevos procedimientos.
Los pequefios proveedores (< 5 ha) requirieron capacitaciéon técnica y un
programa de micro-financiamiento para cubrir el costo de los analisis GMO y
adquirir estaciones meteoroldgicas locales. La integracion de datos climaticos
con el ERP SAP redujo el tiempo de respuesta ante alertas de heladade 7 a2
dias, permitiendo activar riego antigranizo y cosecha adelantada. En sintesis,
la experiencia demuestra que COSO no es un conjunto de check-lists, sino un
lenguaje comun que alinea a directivos, agricultores y autoridades en torno a
la proteccion del valor organico.

DISCUSION

| presente trabajo constituye el primer estudio empirico documentado
Eque aplica el Marco COSO ERM 2017 en una cadena de suministro organica
de América Latina, extendiendo asi la utilidad del framework mas alla de los
sectores financiero y energético donde tradicionalmente ha sido evaluado
(COSO, 2017; Studer & Kovdcs, 2021). Al demostrar una reduccién promedio
del 48 % en la exposicion residual de riesgos clave —con un retorno sobre
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la inversion de 4:1 en 18 meses— se aporta evidencia de que los principios
de gobierno corporativo pueden traducirse en valor tangible para pymes
agroexportadoras que operan en contextos de alta volatilidad climatica y
logistica.

En contraste con Studer y Kovacs (2021), quienes en Europa encontraron
un impacto moderado de COSO en cadenas cortas de alimentos, nuestros
resultados son mads contundentes. La diferencia se explica porque la
complejidad logistica peruana —puerto tnico (Callao), distancias de 600 km
entre siembra y embarque, y tramites fitosanitarios multiples— amplifica el
beneficio marginal de cada control implementado. Asi, mientras en cadenas
europeas el riesgo reputacional se mitiga principalmente por proximidad y
confianzainterpersonal, en el Peru laformalizacidn de controles documentales
y seguros paramétricos produce saltos perceptibles de eficiencia.

De forma paralela, Chen et al. (2022) en China lograron reducciones similares
enrechazos por trazabilidad mediante plataformas blockchain de alto costo. El
presente estudio alcanzd resultados comparables (1,8 % — 0,4 % de rechazos)
utilizando herramientas de bajo costo: dashboards en Power-BI, contratos de
exclusion con laboratorios locales y estaciones meteoroldgicas de US$ 250.
Ello sugiere que en economias emergentes la “tecnologia apropiada” puede
ser tan efectiva como soluciones de vanguardia, siempre que se inserte en un
marco de gestion de riesgos estructurado.

Implicancias gerenciales

Invertir apenas 0,3 % de las ventas anuales en controles COSO generd un
ahorro directo de US1,3 millones, superior al costo total del programa (US 325
000). Ello valida la percepcién de inversores privados — tales como los fondos
de impacto que operan en la region — de que la gestion de riesgos es un
activo intangible que mejora el enterprise value (Tapia & Gonzales, 2022). No
obstante, el éxito dependid criticamente de extender la “cultura de riesgo”
a los tier-2 suppliers: pequefios agricultores que, tras recibir capacitacion y
micro-financiamiento, adoptaron protocolos de muestreo y reporte climatico.
Sin este eslabdn, los controles en la etapa de exportacion hubieran sido
insuficientes, dado que el 62 % de los rechazos tiene origen en predio.
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Implicancias de politica publica

Los hallazgos abren espacio a la creaciéon de un “COSO-light” adaptado a la
realidad de pymes rurales. PromPerud y SENASA podrian incorporar requisitos
minimos de identificacion y monitoreo de riesgos como condicidn para
acceder a lineas de capital de trabajo 0 a programas de certificacion organica
subsidiada. Asimismo, los fondos de mitigacidn climatica del Green Climate
Fund podrian aprovechar los indices paramétricos ya validados (helada <-2
°C) para disefar seguros basados en datos abiertos, reduciendo primas y
acelerando indemnizaciones.

Limitaciones

La generalizacion esta limitada por el disefio de caso unico y el efecto
Hawthorne: la propia participacidon en el estudio pudo haber incentivado el
cumplimiento. Ademas, algunos datos de costos fueron proporcionados por
la gerencia y no estan auditados externamente, aunque fueron triangulados
con reportes de SENASA y facturas de proveedores.

Lineas futuras de investigacion
Se sugiere:

Estudios multi-caso que incluyan cacao, quinua y café para contrastar sectores
con diferente grado de transformacidn industrial.

Integracion COSO-ISO 31000-ESG, evaluando sinergias y duplicidades de
controles.

Uso de inteligencia artificial (random forest, redes Bayesianas) para predecir
eventos climaticos extremos y optimizar la ubicacion de inventarios de
seguridad.

En sintesis, el estudio valida que COSO ERM 2017 es aplicable, rentable y
escalable en cadenas orgdnicas latinoamericanas, siempre que se adapte
cultural y tecnoldgicamente al ecosistema de pequefios productores.
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CONCLUSION

La implementacion del Marco COSO ERM 2017 en una empresa
agroexportadora organica peruana demostro ser una estrategia viable y
rentable para reducir riesgos criticos en la cadena de suministro. En 18 meses,
la exposicion residual promedio disminuyd un 48 %, los rechazos en destino
cayeron de 1,8 % a 0,4 % y se generd un ahorro directo de USs$ 1,3 millones,
validando que invertir solo el 0,3 % de las ventas en controles puede generar
un ROl de 4:1. El éxito dependié menos de la sofisticacion tecnoldgicay mas de
la capacidad del liderazgo para instaurar una cultura de riesgo compartida con
pequefios agricultores. La experiencia peruana amplia la literatura al probar
que COSO no es exclusivo del sector financiero y puede adaptarse a cadenas
de valor rurales complejas. Para las politicas publicas, los resultados respaldan
la incorporacion de requisitos COSO-light en programas de financiamiento
de PromPeru y SENASA, asi como el uso de seguros paramétricos climaticos
como mecanismo de mitigacion. El estudio abre la puerta a investigaciones
multi-caso que integren inteligencia artificial y estandares ESG para fortalecer
la resiliencia del agro organico latinoamericano.
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