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Riesgos Operativos de Empresas

Resumen

En la Gltima década, la evolucion de los mercados, los cambios del entorno y los eventos de riesgos
suscitados, demandan empresas, planes, procesos, sistemas de informacién y una metodologia que
de soporte bajo una perspectiva de riesgos. La consolidacion y desarrollo de una nueva
metodologia, contemplard parametros de riesgos que a su vez, permita anticiparse a hechos fortuitos
generados por los diferentes factores de riesgos; reforzando asi los planes estratégicos y principios
de gobierno corporativo, con una gestion de procesos de negocios efectiva. Este articulo pretende
aportar recomendaciones, metodologias, procedimientos, soluciones y herramientas aplicadas a la
metodologia BPM y su estrecha relacion con la estrategia de negocios, principios de gobierno
corporativo, la forma de identificar y valorar riesgos inherentes, la utilizacion de las pruebas de
estrés como herramienta para gestionar los riesgos, la creacion de un ambiente de control y el
enfoque orientado a procesos, como asi también el mapeo de procesos y las pautas para llevar a
cabo la reingenieria de los mismos de modo tal que puedan incorporarlas y adaptarlas, rapidamente,
a la situacion de cada Organizacion, con el propésito de potenciar su crecimiento continuo, mejorar
su performance, reducir costos, pérdidas y mitigar riesgos.

Palabras claves: procesos de negocios, procesos criticos, integracion de procesos,
planificacion estratégica, control interno, gestion de riesgos, riesgo operativo.

Abstract
In the last decade, the markets evolution, the changes in the environment and the risks events
caused, require companies, plans, processes, information systems and a methodology that supports a
risk perspective. The consolidation and development of a new methodology, will contemplate risk
parameters that, in turn, allow to anticipate fortuitous events generated by the different risk factors;
thus reinforcing the strategic plans and principles of corporate governance, with effective business
process management. This article aims to provide recommendations, methodologies, procedures,

solutions and tools applied to the BPM methodology and its close relationship with the business
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strategy, corporate governance principles, how to identify and assess inherent risks, the use of stress
tests as tool to manage risks, the creation of a control environment and the process-oriented
approach, as well as the mapping of processes and the guidelines to carry out the reengineering of
them so that they can incorporate and adapt them, quickly, to the situation of each Organization,
with the purpose of enhancing its continuous growth, improving its performance, reducing costs,
losses and mitigating risks.

Keywords: business processes, critical processes, process integration, strategic

planning, internal control, risk management, operational risk.
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Introduccion

La constante evolucion y globalizacion de los mercados, los cambios en el entorno
de negocios y el uso de las nuevas tecnoldgicas de informacion y comunicacion, ha
generado cambios en los factores internos y exdgenos, los cuales representan amenazas
para la consecucidn de objetivos estratégicos de una organizacion y obligan a las empresas
a establecer estrategias e inteligencia de negocios frente a esta incertidumbre que se

denomina riesgo.

El colapso econdmico del 2008 generd importantes pérdidas financieras,
impactando su patrimonio y reputacion debido a la materializacion de factores de riesgos,
esto generd una revision exhaustiva de los estandares internacionales y normativa local
relacionada con gestion integral de riesgos; enfatizando principalmente en Riesgo
Operacional y sus respectivos factores, principalmente factor Procesos que es uno de sus

pilares fundamentales.

Las entidades de control y regulacion a nivel nacional e internacional, incorporan
en su normativa la gestion integral de riesgos. A nivel mundial el Comité de Supervision
Bancaria de Basilea ha promovido la implantacion de toda una infraestructura en las
instituciones financieras para gestionar los riesgos, con base en herramientas, modelos y
metodologias avanzados para la cuantificacion de las pérdidas operacionales y la

asignacion del capital segan el riesgo asumido.

La Organizacién Internacional para la Estandarizacion — ISO (por sus siglas en
inglés), establece un marco general de riesgos a traves de la Norma Internacional 1SO
31000, donde define un conjunto de principios que se deben satisfacer para que la gestion

de riesgo sea eficaz. Recomienda que las organizaciones desarrollen, implementen y
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mejoren de manera continua un marco de trabajo cuyo objetivo es integrar la gestion de
riesgo en procesos gobernantes, estratégicos y de apoyo; la definicion de indicadores de
medicion y control, la elaboracién de informes, asi como la inclusién de Administracion
Integral de Riesgos en las politicas institucionales, los valores y en la cultura de toda la

organizacion.

El 12 de septiembre de 2014 mediante Registro Oficial No. 332 se publica el
Codigo Organico Monetario y Financiero-COMF el cual tiene por objeto regular los
sistemas (monetario y financiero) asi como los regimenes de valores y seguros del
Ecuador. Este documento establece que existird una Junta de Politica y Regulacion
Monetaria y Financiera que dictard las normas referentes al desarrollo de politicas,
tecnologias y procedimientos para la administracion de riesgos. De igual forma, las
entidades del sistema financiero nacional deberdn cumplir, en todo tiempo, con la
normativa que esta expida, los sistemas de control interno y la administracion de riesgos

adecuados al tamafio y complejidad de la entidad financiera.

Previo a la expedicion del COMF, 39 Cooperativas controladas por la entonces
Superintendencia de Bancos y Seguros-SBS pasaron bajo la supervision y control de la
Superintendencia de Economia Popular y Solidaria-SEPS. Las Cooperativas en mencion
se clasificaban como segmento 4 y cumplian con toda la normativa de regulacion y control
emitidos por la Superintendencia de Bancos y Seguros por tal motivo, cubrian todos los
aspectos de metodologias de riesgos, manuales de procedimientos, Buen Gobierno

Corporativo, entre otros.

Con la expedicién del COMF, el total de Cooperativas ascendid a 941 Cooperativas

controladas por la SEPS de las cuales s6lo 39 cumplian con una estructura de Planes
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Estratégicos y Operativos, Metodologias de Riesgos y Cumplimiento, Gobierno

Corporativos, Auditoria Externa, entre otros.

Debido a la carencia de normas y procedimientos de regulacién y control en la
mayoria de Cooperativas, el 23 de septiembre del 2015 mediante Resolucién No. 128, la
Junta de Politica y Regulacion Monetaria y Financiera, expide la Normas para la
Administracién Integral de Riesgos en las Cooperativas de Ahorro y Crédito y Cajas de

Ahorro.

El epicentro del 16 de abril del 2016 ocurrido en el Ecuador, reflejé debilidades
operacionales no sdlo en Cooperativas y Bancos sino en todos los sectores econémicos, en
la aplicacion de procedimientos operativos, tecnoldgicos, planes recuperacion ante

siniestros y sobre todo, en los procesos de continuidad de negocios.

A pesar que existen publicaciones sobre Planeacion Estratégica, normas ISO,
normativas de la Superintendencia de Compafiias, Valores y Seguros, Superintendencia de
Bancos y Superintendencia de Economia Popular y Solidario, relacionadas con Gestién de
Riesgos, Continuidad de Negocios, Buen Gobierno Corporativo, Seguridad de la
Informacién, entre otros; la mayoria de empresas e instituciones analizadas reflejan
ausencia de planes estratégicos estructurados y ademas, la materializacion de riesgos
evidencia que no existe una consolidacion y alineacién de la Gestion de Riesgos,

Administracién por Procesos y Planificacion Estratégica.

La metodologia denominada Business Process Management (BPM) se convierte en
la opciébn més viable para atender las necesidades de las empresas ya que representa un

conjunto de métodos, herramientas y tecnologias utilizados para disefiar, representar,
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analizar y controlar procesos de negocio operacionales. Es un enfoque centrado en
procesos para mejorar el rendimiento que combina las tecnologias de la informacion con
metodologias de proceso y gobierno. BPM es una colaboracion entre personas de negocio
y tecndlogos para fomentar procesos de negocio efectivos, agiles y transparentes. Club

BPM - El libro del BPM (2011).

En los Gltimos cinco afos he realizado la evaluacion y analisis de procesos, gestion
riesgos y planes estratégicos de varias empresas con diferente actividad comercial, las
mismas que han reflejado debilidad en la alineacion de planes estratégicos con procesos de
negocios y ausencia total de paradmetros de control y seguimiento de eventos de riesgos que

podrian tener impacto significativo en las operaciones de las mismas.

Los Macroprocesos Sustantivos y Criticos de una Organizacion son los que tienen
incidencia sobre la gestion de la misma y por ende sobre sus competidores y clientes. De
esta muestra seleccionada, se escogio 4 procesos por cada Macroproceso de la Institucion,

completando en promedio de 15 procesos analizados para este proposito.

Los proveedores de estos 15 procesos son 70 Organizaciones (5 Bancos, 5
Cooperativas del Segmento 1, 12 Cooperativas del Segmento 2, 3 Cooperativas del
Segmento 3, 20 Cooperativas del Segmento 4 y 5, 2 Sociedades Financieras, 4 Entidades
Plblicas, 1 Empresa Publica, 8 Empresas de Servicios, 1 Calificadora de Riesgos, 1

Empresa de Mercado de Valores, 6 Industrias y 2 Aseguradoras).

El anélisis de documentacion de manuales, politicas y flujos de procesos, que
respaldan macroprocesos sustantivos y criticos, se complementé con la revision del plan

estratégico, matriz de competencias, modelos de gestion, estatutos organicos, politicas
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institucionales, reglamento interno, metodologias de riesgos, cumplimiento de normativas
entidades de regulacion y control, adopcion de normas ISO, politicas institucionales,
metodologia para determinar indicadores de gestion, metodologias de riesgos, entre otros;
permitiendo ademas, evaluar las implicaciones, que tendran para adoptar la metodologia
BPM e integrarlos a un sistema de planificacion, control interno y evaluacion de

indicadores de gestion.

El analisis técnico antes mencionado evalu6 el nivel de conocimiento del talento
humano, necesidades operativas, financieras y tecnoldgicas; viabilidad de cambios de
estructura, integrar y consolidar métodos y procesos, disefiar y adoptar metodolo gias
necesarias, aplicar un sistema efectivo de mejoramiento continuo y, generar alertas

tempranas para la prevencidn de riesgos.

En el Anexo 1 consolida todo el proceso e instrumentos de recoleccion de datos

realizado para realizar el estudio documental antes mencionado.

Objetivos

El objetivo principal es definir un modelo de gestion y estrategia con enfoque a
riesgos mediante la adopcion metodoldgica de BPM, identificar los factores mas relevantes
gue afectan a las organizaciones para adoptar esta metodologia y la integracion de las
mejores practicas de gestion de procesos y administracion integral de riesgos, para la
planificacién, control y auditoria de procesos sustantivos y criticos del negocio.

Los objetivos secundarios son la estructuracion de la metodologia BPM de acuerdo
a procesos de medicion y gestion de riesgos, la integracion de la Metodologia BPM a un

sistema de planificacion y control interno, que permita determinar indicadores de gestiony
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riesgos por responsable de procesos sustantivos y criticos; la alineacion de procesos
sustantivos Yy criticos reestructurados, con la capacidad operativa de la Organizacion, con la
matriz de competencias, modelo de gestion y estatuto social u organico de las empresas y
por ultimo, establecer lineamientos metodolégicos de mejoramiento continuo,

administracion integral de riesgos Y, revisoria y control de procesos.

Marco Referencial
Marco Teorico

En este capitulo se presentan los diferentes conceptos que sustentan la viabilidad e
implementacion de Business Process Management-BPM como herramienta de soporte para
alinear e interrelacionar la planificacion estratégica con la gestién de procesos criticos del
negocio Yy la gestion de riesgos; asicomo lo relacionado a las fases de la metodologia BPM,
sus competencias y su impacto en los principales factores de riesgo: humano, procesos y
tecnologia de informacion.

La premisa principal parte de la dependencia de una empresa o institucion en los
procesos sustantivos o de negocio y ademas, en aquellos procesos que por su impacto, se
los considera criticos para la actividad econémica y operativa de la Organizacion.

Kaplan y Norton (1992), disefian un instrumento denominado Balanced Scorecard o
Cuadro de Mando Integral, cuyo objetivo es establecer indicadores financieros y no
financieros derivados de la vision, mision y estrategia de la empresa, convirtiéndose en una
herramienta de gestion estratégica cuyo fin es controlar y medir resultados.

Dentro del entorno competitivo es indispensable tener en cuenta que, para lograr el
éxito en la direccidon y gestion de empresas, para la alta gerencia es primordial contar con

indicadores de diferente naturaleza y temporalidad que reflejen el conjunto de hechos de
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distinta indole que afectana la actuacién de cada organizacion, tales medidas o indicadores
significan el grado en que se ha cumplido la meta y forman parte del plan estratégico.
Blanco, Aibar y Cantorna (1999).

La mayoria de las organizaciones actuales reconocen que la ventaja competitiva
proviene mas del conocimiento, de las capacidades y las relaciones intangibles creadas por
los empleados que de las inversiones en activos fisicos. La aplicacion de la estrategia
requiere, por lo tanto, que todos los empleados, asi como todas las unidades de negocio y
de apoyo, esténalineadas y vinculadas a la estrategia. Kaplan y Norton (2001).

Definir la vision y mision es el punto de partida para la implementacién de un plan
estratégico, para lo cual es indispensable desarrollarlas, y en el caso de poseerlas, revisarlas
y analizar su funcionalidad con la estructura actual.

Welsch, Hilton, Gordon y Rivera (2005), mencionan que la eficacia con la que se
administra una entidad se reconoce generalmente como el factor individual mas importante
en el éxito a largo plazo. El éxito de una empresa se mide en términos del logro de sus
metas, para ello es necesario implementar las actividades mediante el empleo eficiente de
los recursos humanos, materiales y financieros. Es por esto que es importante desarrollar e
implementar el proceso de planear, organizar, dirigir y controlar.

La constante evolucion y globalizacion de los mercados, los cambios en el entorno
de negocios y el uso de las nuevas tecnoldgicas de informacion y comunicacion, ha
generado cambios en los factores internos y exdgenos los cuales, representan amenazas
para la consecucién de objetivos estratégicos de una organizacién y obligan a estas a
establecer estrategias e inteligencia de negocios frente a esta incertidumbre que se

denomina riesgo.
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Business Process Management (BP M) se constituye como una nueva tendencia para
aumentar la eficiencia y eficacia de procesos estratégicos y procesos de apoyo y a su vez,
generar ventajas competitivas que permite operar todos los procesos criticos y estratégicos
de una empresa.

La vision sobre procesos y su mejoramiento continuo han cambiado y se han
evidenciado esfuerzos, tanto en el sector privado como en el sector publico, por realizar
cambios y diferenciacion entre actividades estratégicas y de apoyo de un negocio y/o
institucion, que se han categorizado como criticos por su impacto en el desempefio
financiero y nivel de riesgo. De esta Optica se desprende nuevos conceptos como Riesgo
Operativo, Sistemas de Gestion de Sistemas de Informacion (SGSI), ERP (Enterprise
Resource Planning), entre otros. La gestion de procesos de negocio en estas condiciones ha
dado origen a una nueva etapa en la gestion de procesos denominada Business Process
Management (BPM).

KHAN Rashid define BPM como la disciplina de modelar, automatizar, manejar y
optimizar procesos para incrementar la rentabilidad de un negocio. Bajo esta perspectiva la
gestion de procesos (BPM) y la Planificacion Estratégica (BSC) consolidan su objetivo en
elaumento y medicion de la rentabilidad y los recursos 0 medios asignados.

El Art. 227 de la Constitucion expresa que “la administracion publica constituye un
servicio a la colectividad que se rige por los principios de eficacia, eficiencia, calidad,
jerarquia, desconcentracion, descentralizacion, coordinacion, participacion, planificacion,
transparencia y evaluacion”.

La falta de optimizacion, estandarizacion y automatizacién de procesos al interior

de las entidades publicas, provoca impactos negativos en su gestion y por ende la del
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Gobierno Central, lo que desemboca en una traba para el fiel cumplimiento del Plan
Nacional Para el Buen Vivir.

Enrelacién a los procesos adjetivos, la Presidencia de la Republica a finales del afio
2010 adquirié una herramienta informatica, la cual estd compuesta por un motor de
procesos (BPM) y una plataforma SOA (bus de datos).

Con el fin de transformar, reorganizar y establecer una reingenieria en los procesos
el Gobierno Nacional inici6 un Modelo de Reestructuracion de la Gestion Publica, con el
fin de lograr una adaptabilidad del talento humano de cada organizacion, para incorporar
nuevas metas, nuevas formas de trabajar, equidad salarial, erradicar la corrupcion, ofrecer
mejores servicios, eliminar los cuellos de botella, contando con nuevas herramientas,
nuevas disposiciones legales, transformacion de la tramitologia documentada a una
sistematizada y automatizada por procesos. Ecuador P. d., Norma Técnica de
Reestructuracion de la Gestion Publica (2011).

Concomitante con el parrafo anterior y con el fin de estructurar y estandarizar todos
los procesos de la Funcion Ejecutiva, la Secretaria Nacional de la Administracion Publica-
SNAP, mediante acuerdos ministeriales ha emitido tres normas técnicas relacionadas con
procesos Yy calidad de servicios:

1. Mediante Acuerdo 784 del 13 de junio del 2011, se publico la Norma Técnica
de Gestion de Procesos, cuyo objetivo es establecer las politicas, normas,
procedimientos e instrumentos de caracter técnico y operativo que permite a
las Instituciones de la Funcion Ejecutiva realizar una gestion de procesos
orientada en los principios de Administracion Publica establecidos en la

Constitucion de la Republica.
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2. En funcion del Acuerdo 1580 del 13 de febrero del 2013, se publicé la Norma
Técnica de Administracion por Procesos, reemplazando al acuerdo 784 del 13
de junio del 2011.

3. A través del Acuerdo 1573 del 4 de abril del 2016, se publicé la Norma
Técnica de Prestacion de Servicios y Administracion por Procesos, la cual es
una actualizacion de la norma anterior, complementandola con un enfoque de
Calidad y Servicio a la Ciudadania.

Una vez regularizado la estandarizacion de procesos de la Funcion Ejecutiva, se
enfoca en todo lo relacionado a Planificacion Estratégica, Proyectos y Riesgos por tal
motivo, el 20 de diciembre del 2011 mediante acuerdo ministerial, la SNAP emite la
Norma Técnica de Implementacion y Operacién de la Metodologia y Herramienta de
Gobierno Por Resultados-GPR y establece la normativa técnica, la cual tiene como fin
obtener una gestion publica de calidad, orientada a resultados, centrada en el ciudadano y
fundamentada en los principios de Administracion Pdblica establecidos en la Constitucion
de la Replblica, asi también dar transparencia y continuidad a la gestion de las
instituciones publicas mediante la definicion, alineacion, seguimiento y actualizacion de
sus planes estratégicos, planes operativos, riesgos, proyectos y procesos.

De acuerdo a la ISO 31000 y normativa de la Superintendencia de Bancos, la
Administracion Integral de Riesgos contempla el desarrollo de nuevas metodologias que
permitan identificar, cuantificar, mitigar y monitorear los distintos riesgos de una empresa,
con el fin de determinar las posibles pérdidas por el deterioro del valor de los activos, sin
que las mismas sean transferidas a sus clientes.

Concomitante con el parrafo anterior, estas organizaciones definen al riesgo

operacional como la posibilidad de ocurrencia de pérdidas financieras debido a fallas,
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errores, omisiones o insuficiencias de procesos, personas o sistemas internos o bien a
causa de acontecimientos externos; generando uno o mas efectos que reducen valor a la
organizacion.

La Norma de Riesgo Operativo de la Superintendencia de Bancos, establece que
para minimizar la probabilidad de incurrir en pérdidas financieras atribuibles al riesgo
operativo, deben ser adecuadamente administrados tres factores, entre los cuales esta el
factor procesos. EIl factor procesos, con el objeto de garantizar la optimizacion de los
recursos Yy la estandarizacion de las actividades, las entidades controladas deben contar con
procesos definidos de conformidad con la estrategia y las politicas adoptadas.

La Organizacion Internacional para la Estandarizaciéon — ISO (por sus siglas en
inglés), establece un marco general de riesgos a través de la Norma Internacional 1SO
31000, donde define un conjunto de principios que se deben satisfacer para que la gestion
de riesgo sea eficaz.

El Comité de Organizaciones Patrocinadoras de la Comision Treadway-(COSO),
desarrollé varios estandares internacionales de gestién de riesgos, entre los cuales esta
COSO-ERM (Gestion de Riesgo Empresarial), definiendo un marco para gestionar riesgos
de una manera integrada.

ERM es aplicado en la definicién de estrategias y satisface las necesidades de un
adecuado sistema de Control Interno. Permite gestionar riesgos, administrar la
incertidumbre, optimizar la generacion de valor y proporcionar seguridad sobre el logro de
objetivos.

La aplicacién independiente de ERM y Gestion por Procesos quedd obsoleto y no

puede responder a la dindmica actual que requiere una empresa privada o entidad pudblica,.
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En este contexto, las empresas y entidades publicas y privadas han creado
estructuras y funciones de riesgos (han trabajado en la aplicacion y publicacion de politicas,
metodologias y modelos) y, de procesos y apoyo tecnoldgico para la gestion y el control
delriesgo. Con el impulso derivado de mayores exigencias de grupos de interés y de nuevas
regulaciones, o por el simple valor agregado del desarrollo de mejores practicas de
mercado, se han producido avances notables en la forma de aproximarse al riesgo.

Entre los principales retos a los que se enfrenta la Funcion de Riesgos esta la
contribucién a la generacion de valor a través de la integracién del modelo de riesgos en la
gestion del negocio, como un elemento de apoyo a la toma de decisiones y no solo de

control.

Marco Legal

Constitucion de la Republica del Ecuador, Art. 227

- Norma Tecnica de Gestion de Procesos, Secretaria Nacional de la Administracion
Publica, Acuerdo No. 784 del 13 de julio de 2011

- Norma Técnica de Administracion por Procesos, Secretaria Nacional de la
Administracion Publica, Acuerdo No. 1580 del 13 de febrero de 2013

- Norma Técnica de Prestacion de Servicios y Administracién por Procesos, Secretaria
Nacional de la Administracion Pdblica, Acuerdo No. 1573 del 4 de abril de 2016

- Proyecto Gobierno por Resultados (GPR), Secretaria Nacional de la Administracién
Pulblica, Decreto Ejecutivo No. 555, R.O. No. 331 del 30 de noviembre de 2010

- Norma Técnica de Reestructuracion de la Gestion Publica Institucional, Acuerdo No.

996 del 15 de diciembre de 2011, publicado enel Suplemento 2 del R.O. No. 599 del 19

de diciembre de 2011 .
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Cadigo Organico Monetario y Financiero, publicado en el Suplemento 2 del R.O. No.

332 del 12 de septiembre de 2014 .

- Capitulo .- De la Gestion Integral y Control de Riesgos, Titulo X.- De la Gestién y
Administracion de Riesgos, Libro I.-Normas Generales para las Instituciones del
Sistema Financiero, publicado en resolucion No JB-2004-631 de 22 de enero del 2004).

- Capitulo I.- De la Gestion Integral y Control de Riesgos, Titulo V.- De la Gestion y
Administraciéon de Riesgos, Libro Il.-Normas Generales para las Instituciones del
Sistema de Seguros Privados, publicado en resolucién No. JB-2011-2066 de 29 de
noviembre del 2011).

- Capitulo V.- De la Gestion del Riesgo Operativo, Titulo X.- De la Gestién y
Administracion de Riesgos, Libro I.-Normas Generales para las Instituciones del
Sistema Financiero, publicado en resolucion No JB-2005-834 de 20 de octubre del
2005).

- Capitulo Il.- Principios de un Buen Gobierno Corporativo, Titulo IX.- de la

Transparencia de la Informacidn, Libro 11.- Normas Generales para las Instituciones del

Sistema de Seguros Privados, publicado en resolucion No. JB-2012-2248 de 26 de julio

del 2012).

Formulacion del Problema

La caracteristica particular del entorno competitivo actual motiva a que una empresa
pueda liderar si establece una diferenciacion que pueda mantener, entregando mayor valor
agregado a sus clientes o igual valor pero a un menor costo. Para lograr esta diferenciacion
y valor agregado, las empresas deben ser mas eficientes en sus operaciones, especialmente

en procesos de negocios y en aquellos que por su naturaleza son criticos. Porter (1996).
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BPM centra sus esfuerzos en el factor personas por lo tanto, contar con mano de
obra calificada, lograr la aceptacién y medir el impacto en las organizaciones, es vital para
lograr una implementacion exitosa, evitar falsas expectativas y lograr ventajas
competitivas.

Complementar BPM con un enfoque a Riesgos, permite conocer y anticiparse a
hechos fortuitos que podrian generarse por diferentes factores que repercutan en la
operatividad del negocio, cuyo impacto podria generar pérdidas considerables para la
Organizacion. Para hacer frente a estos hechos fortuitos, la organizacion debe estar en la
capacidad de establecer una metodologia de riesgos, implementar procesos de control
interno y sobre todo, estar en la capacidad de contar con un sistema que de soporte a la
planificacion, control interno, mejoramiento continuo y medicion de gestion.

El control y prevencion de riesgos debe darse como sistema, que fluya como una
herramienta en manos de la Alta Gerencia, para dirigir los procesos internos de la
empresa/institucion y que garantice una nueva dimensidn donde se identifiquen las
deficiencias y contribuya al perfeccionamiento continuo, la evaluacion y la mitigacion de
riesgos.

Por lo expuesto anteriormente, la Organizacion debe evaluar siesta en la posibilidad
de adoptar la metodologia BPM con enfoque a riesgos. Una vez evaluada la viabilidad de
implementar BPM con enfoque a riesgos, existe la necesidad de aplicar lineamientos
metodologicos que permita realizar un analisis técnico de procesos criticos, evaluar las
implicaciones de asumir el compromiso de alcanzar las metas y objetivos del plan
estratégico de la Empresa/lnstitucion/Entidad del sector privado o publico, identificar los
riesgos a los que se encuentran expuestos Yy, determinar los requisitos operativos,

financieros y tecnoldgicos necesarios para adoptar un enfoque y metodologia de Business
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Process Management e integrarlos a un sistema de planificacion, control interno y
evaluacion de indicadores de gestion y riesgos.

A través de la aplicacion de lineamientos metodologicos de BPM y Sistema de
Control Interno y Auditoria Continua de Riesgos, se pretende seguir una estructura l6gica
para documentar los procesos criticos y metodologias de las Areas de Negocios y, permite
alinearse con las metas y objetivos del plan estratégico y minimizar los riesgos.

Un nivel adecuado de conocimientos en toda la organizacién y conocimiento de los
componentes permite a la Organizacion disefiar y adoptar las metodologias necesarias y a

su vez, permite aplicar un sistema efectivo de mejoramiento continuo.

Metodologia

Esta propuesta se orienta precisamente a profundizar y consolidar la aplicacion de
metodologias de administracion y gestion por procesos, técnicas y modelos de riesgo
operacional con fundamento COSO-ERM vy, metodologias de Planificacién Estratégica
tales como Cuadro de Mando Integral en el sector privado y Gobierno por Resultados en el
sector publico. Esta consolidacion de modelos pretende presentar lineamientos
metodolégicos que fusionan Business Process Management y un Sistema de Control
Interno y Auditoria Continua de Riesgos.

Esta consolidacion generara un proceso que permitird conocer problema-causa-
efecto de todas las actividades y eventos en que se desempefia en una empresa privada e
institucion publica para alcanzar sus metas y lograr sus objetivos estratégicos.

Concomitante con lo antes mencionado, la introduccion de la metodologia Business
Process Management — BPM y un proceso de Auditoria Continua de Niveles de Riesgos,

permite entender, visualizar y controlar los procesos estratégicos y de apoyo de una
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organizacion, a través del analisis de sus fortalezas y debilidades, la determinacion del nivel
de control interno existente y la estructura de una base de datos para la generacion de pistas
de auditoria. El resultado esperado de la aplicacion de esta metodologia es la definicion de
indicadores de negocios y alertas que permiten controlar y mitigar riesgos inherentes y
residuales, construccidon de un Panel de Control de Riesgos (PCR), alineacidn de objetivos
estratégicos y vinculacién con los principios del Gobierno Corporativo.

A pesar de ser un tema que esta en boga, previo a la elaboracidén de este documento,
no se encontrd textos que expliquen puntualmente la implementacion de esta Metodologia.

En varios textos publicados por J.F Chang y Tomas A. Little, plantean metodologias
basadas en BPM sin embargo no especifican las fases, los pasos a seguir, los elementos a
tener en cuenta.

Por todo lo antes expuesto, resulta evidente que no se pudo encontrar un parametro
de referencia sobre la puesta en marcha de una metodologia, procedimiento, buenas
practicas, entre otros, que detalle las actividades que son necesarias realizar por aquellas
Organizaciones que deseen definir, implementar o reestructurar sus procesos sustantivos o
negocio basado en BPM y que cumplan, por tanto, con la mejora continua de la Entidad.

El fin de esta metodologia radica en la modelacion de procedimientos que permita
elaborar y controlar la gestion de la planificacion de operaciones, evaluacion del sistema de
control interno e implementacion de alertas de riesgos operacionales acorde a las
caracteristicas de la entidad y sobre la base de los principios de la implementacion para
establecer las medidas de mejora continua en todo el sistema de forma sistémica.

Para poder establecer una propuesta para la adopcion de esta metodologia, se

determin0 cinco fases 0 pasos minimos necesarios que constituyan una propuesta de guia
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practica para la aplicacion del concepto, metodologia o enfoque BPM en una organizacion

(Ver Figura #1).

— FASE 1 FASES

Definir los procesos y etapas de
implementacion de Metodologia BPM.

FASE 2

Analizary seleccionar herramientas BPMS |, .
(Businees Process Management Systems).

FASE 3 |

Implementar o adaptar los procesos

sustantivos en la BPMS seleccionada

'Ndg |2p uopejuawa|dw

—FASE 4

Y

EB| UD OpeJONjoAU] [euosiad [e Jejpede)

1

Optimizar los procesos sustantivos.

Figura # 1: Fases para adoptar una metodologia BPM

EI ANEXO 2 presenta el detalle de las cinco fases antes mencionadas

En este proceso, juega un papel importante las condiciones actuales de la
Organizacion para hacer frente a esta metodologia propuesta: recursos humanos, soporte
tecnoldgico y recursos financieros:

e Las caracteristicas del mercado competitivo requeridas para consolidacion de

Estrategia-BPM-Riesgos y su particularidad dentro de las Entidades Publicas y
Privadas.
e Laestructura operativa, funcional y organizacional actual versus los resultados

y la calidad esperada de la misma.
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e Los valores institucionales y el compromiso del recurso humano que en ella se

desarrollan.

e Laadaptabilidad y transformacion de procesos, el impacto en la ciudadania y la

optimizacién de recursos que administra la Organizacion.

Esto evidencia, que es preciso disefiar una metodologia de planeacion, medicién de
gestion, control interno y auditoria de procesos para mitigar riesgos de los componentes de
la planeacion y control y, en la naturaleza de los procesos que se desarrollan en la entidad.

Un Sistema de Planificacién y Control Interno — SPCI requiere de una fase de
control y mejoramiento que permita revitalizar constantemente el sistema. Para lograr la
continuidad es preciso establecer un proceso de evaluacidn del sistema que lo perfeccione
de acuerdo a las deficiencias detectadas y las actividades que se propongan para Ssu
mejoramiento.

Esta etapa de aplicacion del sistema requiere una fase de Supervision y Monitoreo,
el cual permite determinar las deficiencias que se van presentando en el funcionamiento de
la metodologia del SPCI, la toma de decisiones y las mejoras continuas que van dando paso
a la solucién de los problemas detectados.

Los resultados que se van obteniendo deben ser comunicados a todas las personas
responsables e involucradas en el perfeccionamiento del SPCI para garantizar sus mejoras y
su continuidad por lo tanto, es importante contemplar procesos de evaluacion de la
efectividad de las metodologias y sistemas implementados por tal motivo, es importante
implementar fases complementarias de auditoria y monitoreo para mitigar riesgos y

mejoramiento continuo.
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EI ANEXO 3 presenta el detalle de las cinco etapas: 1) Desarrollo, 2) Planificacion
y Organizacion del Proceso, 3) Ejecucion, 4) Toma de Decisiones y Mejoras Continuas y 5)

Auditoria, seguimiento y control.

Una vez adoptada la metodologia de BPM y un sistema de planificacion y control
interno, es indispensable consolidar ambos conceptos con un enfoque a Riesgos para medir,
controlar y mitigar los riesgos inherentes y residuales de los Macroprocesos Sustantivos y
Criticos. ElI Anexo 4 detalla cada una de las etapas de consolidacién de metodologia BPM

y SPCI.

Andlisis de Resultados

Los diferentes eventos de riesgos ocurridos en el 2008-financieros y 2016-
fendmeno natural, han hecho que el mercado y las entidades de control y supervision; den
mayor importancia y relevancia a la aplicacion de estas metodologias sobre las
operaciones y estrategias de empresas comerciales, industriales y/o financieras,

Enel cuadro # 1 se presenta los datos tabulados de quince factores evaluados de las

70 organizaciones que fueron analizadas.
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-
CUMPLIMIENTO DE PLANES, METODOLOGIAS Y MANUALES
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Cooperativas Seg. 4y 5 20 X X
Empresas Publicas 1l x X X X
Empresas de Servicios 8 X X X X
Calificadora de Riesgos 1 X X X
70

_ 7 Organizaciones han implementado 13 de los 15 factores evaluados.
17 Organizaciones han implementado 12 de los 15 factores evaluados.
Organizaciones han implementado 6 de los 15 factores evaluados.

30 Organizaciones han implementado 3 de los 15 factores evaluados.

Cuadro # 1: Cumplimiento de planes, metodologias y manuales

La evolucion y cumplimiento de metodologias de procesos, riesgos, planeacion
estratégica y otras, de las 70 empresas evaluadas, permitié llegar a la siguiente conclusion:

Ninguna de las setenta empresas analizadas tiene implementado un BPM con
enfoque a Riesgos y por ende, no esta alineado con el Plan Estratégico. Del total de
empresas analizadas dos bancos grandes y cinco Cooperativas del segmento 1, no han
consolidado BPM con enfoque a riesgos y no han incluido los indicadores de riesgos en
sus manuales de procesos. En general, 10% (7) de las organizaciones analizadas cumplen,
en su mayoria, con los requisitos minimos para adoptar un BPM que se complemente con
su Plan Estratégico y con enfoque a Riesgos.

Por su parte, 17 (24%) de las 70 organizaciones analizadas s6lo han implementado,
en promedio, 12 de los 15 factores evaluados esto quiere decir, que cumplen un 78% con

la implementacion de factores
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De igual forma, 16 (23%) de las 70 organizaciones analizadas s6lo han
implementado, en promedio, 6 de los 15 factores evaluados, esto quiere decir, que
cumplen un42.5% con la implementacion de factores.

Finalmente, 30 (43%) de las 70 organizaciones analizadas sélo han implementado,
en promedio, 3 de los 15 factores evaluados, esto quiere decir, que cumplen un 17.6% con
la implementacion de factores.

En general el 66% (46) de las organizaciones evaluadas no han implementado,
como minimo, entre 9 y 12 de los factores requeridos para poder lograr una
implementacion efectiva de BPM y a su vez, integrarlo con Planificacion Estratégica y
Gestion de Riesgos:

e No existe Planes Estratégicos o estan mal implementados.

e Los Manuales de Procedimientos no estan actualizados.

e Los Manuales de Procesos no consideran indicadores de riesgos.

¢ No existe Matriz de Riesgos 0 no esta actualizada.

e No existe un Sistema de Planificacion y Control Interno.

¢ No han implementado metodologias de riesgos o esta actualizada.

e No han implementado un Sistema de Seguridad de la Informacién.

e No se ha implementado Buen Gobierno Corporativo.

e No se ha implementado un Plan de Continuidad de Negocios.

e No se ha consolidado el Plan Estratégico con procesos Y riesgos.
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Conclusiones y Recomendaciones

Durante el desarrollo de este trabajo, se observaron diferentes situaciones que
representan debilidades en los procesos, modelos y metodologias que han ejecutado las
empresas evaluadas, permitiendo obtener las siguientes conclusiones:

e Eldiagndstico de 70 Organizaciones de diferente actividad econémica, permitié
concluir, que no importa la actividad econdmica en la que una empresa se
desenvuelva, la mayoria carece de una estructura adecuada de planificacion
estratégica, desactualizacion de manuales de procesos, falta una orientacion
hacia la gestion de riesgos, los manuales de procesos estan desactualizados y
por altimo , no existe una gestion de procesos de negocios con enfoque a
riesgos y alineado a la planificacidn estratégica.

e Elsector publico desde el 2010 se ha preocupado por establecer una estructura
de planificacion estratégica a través de Gobierno Por Resultados,
administracion y gestidn por procesos, mejoramiento en la calidad del servicio
a la ciudadania entre otros; sin embargo, no ha consolidado todas sus
metodologias de planificacion y procesos bajo un solo estandar o parametro de
medicion que permita formalizar el desempefio de los diferentes factores que
inciden directamente en la gestion de riesgos (personas, procesos Yy tecnologia
de informacidén) y que influyen directamente, desde la base de una estructura
organizacional, en la consecucidn de las metas y objetivos del plan estratégico.

Todas las organizaciones/empresas/instituciones del sector privado y publico estan

obligadas, no por Ley, sino por estrategia de operaciones, seguridad de informacién y

continuidad de negocios, a gestionar el riesgo operativo a traves de una gestion de procesos
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eficiente, como una prioridad ineludible, creando y desarrollando una verdadera “cultura de

riesgo”, como parte de la planificacion estratégica de la empresa.
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ANEXOS
ANEXO 1

ESTUDIO DOCUMENTAL: PLANES, MANUALES Y METODOLOGIAS

Plan Estrateégico: estructura, cumplimiento de metas, participacion de Alta Gerencia,

socializacion, dltima actualizacion, relacion con Planes de Negocios y Planes

Operativos, seguimiento de indicadores de gestion con procesos y matriz de riesgos.

e Implementacion de Gobierno Por Resultados: estructura, socializacion, control y
seguimiento de indicadores, actualizaciones, planes de inversion.

e Manuales de Procesos: estructura de manuales, indicadores de riesgos e indicadores
de gestion, dltima actualizacion, socializacion.

e Matriz de Procesos: determinacion y cuantificacién de procesos criticos.

e Matriz de Riesgos: valoracion de riesgos inherentes y residuales.

e Manual de Politicas Institucionales.

e Metodologias de Riesgos.

e Buen Gobierno Corporativo.

e Plande Continuidad de Negocios

e Manuales de Lavado de Activos.

e Manuales de Seguridad de la Informacion.

e Manuales de Tecnologia de Informacion

¢ Reglamento Interno

e Informes de Auditoria Interna y Auditoria Externa.

e Actas de Comités y Juntas de Accionistas.
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ANEXO 2

FASES PARA ADOPTAR UNA METODOLOGIA BPM

FASE 1: Definir los procesos por los cuéles se comenzara la implementacion del

enfoque BPM.

Objetivo: Identificar y seleccionar el (los) proceso (s) a implementar con BPM.

Técnicas y herramientas: Encuesta, reunion con Alta Gerencia, lista de chequeo.

Tareas aejecutar:

1. Determinar de cada Macroproceso Sustantivo los Procesos Criticos.

Los procesos criticos institucionales se seleccionan a traves de un analisis
participativo mediante reuniones y talleres de los responsables de los procesos
institucionales, a través de la herramienta denominada "Matriz de seleccion de procesos
criticos”, donde se calcula el impacto del proceso (objetivos estratégicos), su repercusion en
el cliente o ciudadano y su desempefio con tres tipos de correlacion: alta (3), media(2) y

baja (1).

La Alta Gerencia determinara cuales son los procesos criticos 0 con mayor impacto
para el cumplimiento de sus competencias. Para ello, se debe realizar un analisis de
aquellos elementos del modelo de gestion, matriz de competencias y plan estratégico que se

determinen como prioritarios en la Institucion:

e Alanalizar la mision se podré conocer cual es la razon de ser de la Organizacion, su

enfoque, rol y a quién sirve con su funcionamiento.
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e Con el analisis de la vision se conoce en qué espera convertirse la entidad, o sea,
hacia donde se dirige.

e A partir de los Objetivos Institucionales y estrategias establecidas en el Plan
Estratégico (Sector Privado) o Gobierno Por Resultados (Sector Publico) se
profundiza en las metas que se traza la entidad para cumplir con la mision y la
vision.

Una vez analizados los elementos anteriores se ordenan por prioridad, todos

aquellos procesos que responden a los elementos abordados anteriormente.

2. Analizar factores técnicos y humanos de los procesos.

Los procesos criticos determinados anteriormente deben ser evaluados (en el mismo
orden de prioridad determinado) sobre un numero de factores técnicos, humanos y de
impacto en la Institucion para analizar si es viable su implementacion bajo el enfoque

BPM.

Los factores a considerar son:

o Disponibilidad de un Sistema Integrado: Cada solucibn BPM requiere la
disponibilidad de un Sistema Integrado o red para todos los usuarios que
participaran en el proceso de alguna manera.

o Posibilidad de integracion: Muchos procesos de negocio interactlan con sistemas de
la organizacion. Si un proceso va a ser automatizado, es importante analizar si
puede ser llevada a cabo su integracion con estos sistemas.

o Los factores humanos a considerar, ademas del respaldo de la Alta Direccion, son la

no resistencia al cambio por parte de los roles involucrados en la implementacion:
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o Propietario o Duefio del proceso: Individuo responsable del rendimiento integral del
proceso.
o Usuario 0 Analista de Procesos Sustantivos: Persona que disefia y construye

modelos de procesos sustantivos, define aquellas actividades y eventos que deben
monitorizarse.
o Técnico de Sistemas de Informacién: Personas que estructuran o configuran los
inputs o ejecutables de los procesos sustantivos, incluyendo la creacion de servicios
a partir del suministro de otros procesos relacionados, y la creacién de aplicaciones
compuestas y de aplicativos especializados, notificacion y control.
Durante el andlisis de los factores técnicos y humanos se evalla su impacto y los
factores creticos que puedan limitar o imposibilite la correcta implementacion del BPM,
entonces se vuelve al listado y se escoge el proceso que sigue a continuacion en orden de

prioridad.

FASE 2: Analizary seleccionar he rramienta BPM

Objetivo: Analizar, a partir de una serie de criterios, herramientas BPMS y concluir en la

seleccion de la més idonea.

Tareas aejecutar:

1. Definir criterios para la seleccién de una herramienta tecnoldgica para implementar
BPM.
Para la seleccion de una herramienta tecnologica o aplicativo, se deben tomar en

cuenta diferentes criterios, los cudles siempre estaran en funcion de las necesidades de la
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Institucion y de la vision que tenga el equipo que se encargara de poner en funciona miento

la misma.

Los criterios a considerar se agrup0 en:

o Técnicos: Serdn los que responden a las funcionalidades propias de la herramienta
BPMS.
o No técnicos: Abarcan aspectos generales de la solucion.

2. Seleccionar BPMS.

Cada uno de los criterios definidos anteriormente deben ser analizados y seran

puntuados los criterios desde los més criticos o relevantes hacia los de menor impacto.

FASE 3: Implementar proceso de negocio en la BPMS seleccionada.

Objetivo: Modelar, Automatizar, Integrar y Monitorear el proceso de negocio definido en la

herramienta BPMS seleccionada.

Estas son las tareas que se ejecutaran en este paso:

1. Modelar.

2. Automatizar.

3. Integrar y desplegar.

4. Monitorear: determinar las brechas o limitantes existentes en el proceso de negocio,

obteniéndose una vision general de la ejecucion de los mismos y poder tomar

posteriores decisiones que contribuirdn a la mejora de la organizacion.

FASE 4: Optimizar proceso de negocio.
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Objetivo: Mejorar el proceso sustantivo y critico a partir de las brechas y limitantes

detectadas durante la monitorizacion.

Tareas aejecutar:

1. Presentar propuestas de modificaciones.
Resulta de gran importancia presentar a los duefios de procesos y principales
afectados por las brechas y limitantes de procesos sustantivos y/o criticos, cuales son las

propuestas de cambios (mejoras), pudiendo surgir nuevas ideas.

En caso de que la mejora genere un cambio en la Organizacion, se debe presentar
las mismas a la Alta Gerencia o Directivos, con las ventajas y desventajas de las mismas a

partir de un basamento técnico.

2. Realizar mejora enel proceso de negocio.

Una vez aprobados los cambios se implementa el mismo.

FASE 5: Preparary capacitar al personal de la organizacion.

Objetivo: Realizar, a lo largo de la implementacién del BPM, las correspondientes

capacitaciones

Tareas aejecutar:

1. Preparar inicialmente a la organizacion.

Una vez que la organizacién, y fundamentalmente la Gerencia General de ésta,
determina la necesidad de introducir el BPM como forma de gestién de sus procesos de

negocio, se deben realizar charlas, conversaciones, conferencias, etc. en donde se exponga

35



Gestion de Procesos de Negocios-BPM y su impacto en la Planificacion Estratégica y Gestion de

Riesgos Operativos de Empresas

atodo el personal los beneficios que reporta, el tiempo a invertir, los involucrados directos,

entre otros, con el objetivo de que cada empleado o funcionario se vea involucrado en el

proceso de implantacion (directa o indirectamente).

2. Realizar capacitaciones.

Para poder ejecutar las diferentes tareas se debe contemplar los siguientes y pasos:

e Estudio de la mision, vision, objetivos estratégicos.
e Funcionalidades y tareas de cada rol.

e Requerimientos técnicos para implementar BPM.

e  Flujos de procesos.

e Diagrama de causa-efecto de problemas.

e Determinar todas las alternativas de solucidn a los problemas y/o debilidades.
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ANEXO 3
ETAPAS PARA APLICACION DE SPCI (Sistema de Planificaciony Control
Inte rno)
1. Etapa de Desarrollo.
Esta etapa tiene como objetivo fundamental integrar a la Alta Gerencia o nivel
Jerarquico Superior y funcionarios en el proceso de la planificacion, evaluacion y control,
quienes por demas seran los artifices del cambio, hacia los objetivos y necesidad de esta

metodologia, con previa identificacion de dichas necesidades.

2. Etapa de Planificaciony Organizacién del Proceso.

Esta etapa tiene dos propdsitos esenciales: 1) determinar que se cuenta con los
elementos previos al proceso que faciliten el éxito del mismo (apoyo de la alta direccion,
recursos humanos, materiales y financieros y, un cierto grado de compromiso, entre otros
aspectos) y 2) exponer por escrito la planeacion de actividades y proyectos que se planean
realizar; desde la exposicion de los objetivos, las variables seleccionadas (unidad de
analisis), los alcances y limites, instrumentos y procedimientos para llevarlo a cabo, asi

como el cronograma de actividades.

Implica establecer las condiciones que lo hagan factible, conformar equipos de
trabajo, presentar las tareas en funcion de las actividades planeadas y asegurarse de
capacitar o contratar al personal técnico de las areas sustantivas (basandose en la
metodologia de valoracion y descripcion de cargo) en funcion de los nuevos procesos y

competencias.

Todo lo anterior se concreta en los siguientes pasos 0 acciones:
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2.1  Identificacion de necesidades, planes y proyectos mas importantes, derivados de las
unidades o procesos criticos, para el establecimiento de los OEl (Objetivos
Estratégicos Institucionales).

2.2 Definicionde las variables de la evaluacion.

2.3  Determinar el o los responsables de ejecutar esta metodologia, los mismos que
tendrdn como funcion:

o Definir las tareas basicas a desarrollar en el trabajo.

o Elaborar un plan de accién a fin con la entidad.

o Informar y motivar a los participantes sobre el propdsito, objetivos,
justificacion y metodologia de los procesos de planeacion, evaluacion y
control.

o Participar activamente en las deliberaciones de los equipos de trabajo.

o Asegurar recursos e infraestructura de apoyo al proceso de evaluacion
(informacion, documentacion, instrumentos de recoleccion y procesamiento
de informacidn, sitios de trabajo, entre otros).

o Elaborar informes correspondientes.

3. Etapa de Ejecucion.

Cada Unidad ejecutara sus planes y proyectos, recopilara la informacion, elaborara
los respectivos informes de ejecucion y, analizara los resultados; convirtiéndose en los
objetivos principales de esta etapa. Esta etapa se relaciona con la anterior y se refiere a
acudir a las fuentes previstas con las estrategias e instrumentos planeados, para luego
controlar su ejecucion y evaluar la gestion realizada de sus respectivos Planes Operativos y

Proyectos Y, si son relevantes para los resultados.
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3.1 Analisis de las variables a comprobar.

3.2 Aplicacion, por parte del equipo evaluador y de los ejecutantes, de los
indicadores y criterios, teniendo en cuenta la descripcion, el analisis y la
reflexion sobre la base de la evidencia obtenida. En tal caso se debera:
recolectar, organizar, analizar y valorar la informacion pertinente, elaborar
informes parciales de evaluacion.

3.3 Analisis de resultados y elaboracién de informes parciales de evaluacion.

3.4 Sintesis de la informacion recolectada y conclusiones.

Se elaborara un informe de evaluacion y se consolidara en un lider metodolégico o

el area que cumpla funciones de Planificacion y Procesos

Todos los informes ejecutivos que se elaboren, en caso de ser necesario, daran lugar

a la toma de decisiones en cuanto a la aplicacion de las estrategias de mejoras continuas, las
que deben estar acompafiadas de un plan de seguimiento a fin de verificar, no s6lo el

cambio que se produzca a partir de ellas, sino también su propia viabilidad y pertinencia.

4. Etapa de toma de decisiones y propuesta de mejoras continuas.

Corresponde a la ejecucion de acciones concretas derivadas de las valoraciones y
recomendaciones realizadas y concretadas en un plan o programa de accién. Asi mismo, de
conformidad y aprobado por la Gerencia General o maxima autoridad y con la participacion
de todo el personal, elaborar y aplicar un sistema de mejoras continuas que permitan dar
solucion a los problemas detectados en la evaluacion y control de la metodologia BPM

enfocado a Riesgos y del SPCI.
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5. Etapa de auditoria, seguimiento y control.

Esta fase se establece para aquellos casos relacionados a planes estratégicos, planes
de mejoramiento continuo, proyectos o para aquellos casos puntuales generados por
informes que contemplen o hayan propuestos planes de accion y deba realizarse la
verificacion del cumplimiento de los mismos. Es una etapa dindmica, que incluso permite

rectificar el plan de accion.

De este modo, obtenida una pormenorizada evaluacién de un aspecto, se pondrian
en marcha acciones de mejoramiento contenidas en una programacion explicita que
pertenecerd a la misma etapa. Ello permitird, al cabo de un periodo, evaluar nuevos
resultados con una dinamica que conllevara a un mejor nivel del SPCI al finalizar la etapa

de evaluacion.

El mecanismo de control se propone permitir el seguimiento integral de la ejecucion
de Planes, Proyectos y la introduccion de las correcciones que resultaran de la experiencia

adquirida a lo largo del mismo.

. Determinar las areas/procesos de riesgo.

. Definir objetivos y de control.

. Construir una Matriz de Riesgo y un Panel de Control de Riesgos (PCR) como
herramienta de monitoreo de los riesgos de los procesos criticos y procesos
sustantivos de la Organizacion.

. Determinar Pistas de Auditoria.

. Generacidn y tratamiento de las alertas
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Construccion de un sistema de medicion en base a indicadores y umbrales de
resultados.

Comités de Riesgo y de Auditoria.
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ANEXO 4

Riesgos Operativos de Empresas

ETAPAS PARA CONSOLIDACION DE METODOLOGIASBPM y SPCI

Evaluar el formato actual de los procesos, analizando las fortalezas y
debilidades de los mismos y determinando el nivel de control interno existente.
Elaborar una Matriz de Riesgo y comparar con el sistema control interno de la
Organizacion.

Vincular los principios del Gobierno Corporativo, BPM vy gestion de riesgos

inherentes a los procesos de la Organizacion.

Planificacion de Actividades:

Definir el circulo virtuoso Plan — Do — Check — Act.

Rango del cambio Organizacional.

Procesos y riesgos.

Organizar la Institucion en términos de procesos.

Enlace de los procesos con los objetivos de la Institucion, lo que conlleva

mayores competencias y mayores riesgos inherentes.

Modelamiento de procesos

Entender las Bussiness Rules embebidas en procesos, aplicaciones
informaéticas, documentos, entre otros.
Diagramar los procesos y determinar los puntos de control para prevencién y

mitigacion de riesgos.

42



Gestion de Procesos de Negocios-BPM y su impacto en la Planificacion Estratégica y Gestion de
Riesgos Operativos de Empresas

e Medir el desempefio de procesos mediante la utilizacion de los KPI (key
performance indicators).
e Conformaciénde un PCR (Panel de Control de Riesgos) en base a indicadores.

e Definir los SLA (Service Level Agreement) internos y externos.

Reingenieria de procesos sustantivos y criticos.

e Determinar los factores que deben considerarse en la reingenieria de procesos.

e Determinar el impacto de procesos sustantivos dentro de la cadena de valor
versus las necesidades operativas de las metodologias.

e  Estructura Metodoldgica.

e  Mapeo de Procesos.

e Medicién de capacidad de factores tecnologicos y personal técnico versus
desempefio-efectividad-efectividad esperada.

e Elandlisis critico, y la cuantificacién de cada alternativa.

e  Construir procesos de alto rendimiento.

e Mapeo de riesgos inherentes a los procesos sustantivos y criticos.

Mejoramiento Continuo de Procesos

Para implementar la etapa de mejoramiento continuo del SPCI, es preciso seguir las
siguientes sub-etapas de acuerdo al modelo de la implementacion:

1. Lacapacitacién permanente.

2. Implementacion de procesos de auditoria y monitoreo continuo.

3. Implementacidn de procesos de evaluaciones de procesos y del sistema SPCI.
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4. Seguimiento, Auditoria y Monitoreo continuo.
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