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INTRODUCCION

La importancia del tema de esta investigacion se establece al pretender demostrar la eficacia de la
aplicacion de los conocimientos adquiridos en la carrera de Licenciado en Administracion, al
proponer mejoras al proceso de gestién de riesgos para incrementar la productividad en una
empresa dedicada a la consultoria al sector financiero y hacer una aportacién en el aspecto de
aplicacién y funcionalidad del proceso descrito.

El objetivo es plantear recomendaciones de mejoras administrativas al proceso de gestiéon de
riesgos financieros que realiza el despacho consultor y de esta manera proporcionar una
herramienta util para lograr un desarrollo mas productivo de los proyectos dentro de la
consultoria.

El presente muestra el proceso de gestion de riesgos financieros en un despacho consultor, se
expone en cuatro capitulos en donde el primer capitulo muestra los aspectos relevantes de Ia
Administracion, asi como algunos conceptos y se indican sus antecedentes y principales
contribuciones para la sociedad, de igual manera se analizan sus antecedentes histéricos en
nuestro pais y finalmente se muestra su relacién con la consultoria.

El segundo capitulo trata lo referente al Mercado Financiero en México, sus propdsitos, las
instituciones que lo regulan y operan en él y los despachos de consultoria que son el tema
primordial de esta investigacion.

En el tercer capitulo se muestra el funcionamiento u operatividad en el “Proceso de Gestién de
Riesgos Financieros”, en donde se describe su campo de accidn, asimismo se enuncia como opera
un proceso de gestion de riesgos financieros en un despacho consultor, finalizando con el
diagndstico del proceso mismo.

Finalmente en el cuarto capitulo después de un analisis se proponen mejoras al “Proceso de
Gestion de Riesgos Financieros”, en donde se detallan las funciones propuestas, resultados del
diagndstico, la conclusidn misma de la investigacidn y la recomendacion final.

Adicional a lo anterior se complementa este trabajo de investigacion con una seccion de anexos
gue muestra el panorama completo de la herramienta utilizada y la propuesta final de las mejoras,
asi como también un glosario de términos utilizados a lo largo del presente trabajo.



CAPITULO
1

Administracion



1. Administracion

1.1. Concepto

La administracidn se refiere al establecer y lograr objetivos y sera el principal medio del hombre
para utilizar los recursos materiales y los talentos de la gente en la busqueda y logro de los
objetivos estipulados.

La administracidon busca la satisfaccion de las necesidades econdmicas y sociales siendo su accidn
productiva para el ser humano en lo econémico y lo social.

Existen actividades distintivas que componen la actividad de la administracién, ademas estas
actividades se desempefian para lograr los objetivos manifestados y son ejecutados por personas
con la ayuda de otros recursos.

El objetivo es crear un superavit y ser productivos, lograr una relacion favorable entre los insumos
y resultados obtenidos dentro de de un periodo de tiempo especifico tomando en cuenta la
calidad, la productividad, la eficacia y eficiencia.

1.2. Definicion

Segln ldalberto Chiavenato, la administracién es "el proceso de planear, organizar, dirigir y
controlar el uso de los recursos para lograr los objetivos organizacionales"".

Para Harold Koontz y Heinz Weihrich, la administracién es "el proceso de disefiar y mantener un
entorno en el que, trabajando en grupos, los individuos cumplan eficientemente objetivos
especificos"’.

Para Stephen Robbins y Mary Coulter, la administracién es la "coordinacion de las actividades de
trabajo de modo que se realicen de manera eficiente y eficaz con otras personas y a través de

ellas".

Michael Hitt, Stewart Black y Lyman Porter, definen la administracion como "el proceso de
estructurar y utilizar conjuntos de recursos orientados hacia el logro de metas, para llevar a cabo
las tareas en un entorno organizacional’.

! Introduccién a la Teoria General de la Administracidon, Séptima Edicidn, de Chiavenato Idalberto, McGraw-
Hill Interamericana, 2004, Pag. 10

2 Administracién Un Perspectiva Global, 12a. Edicién, de Koontz Harold y Weihrich Heinz, McGraw-Hill
Interamericana, 2004, Pags. 6y 14

* Administracién, Octava Edicién, de Robbins Stephen y Coulter Mary, Pearson Educacién, 2005, P4gs. 7 y 9
4 Administracién, Novena Edicidn, de Hitt Michael, Black Stewart y Porter Lyman, Pearson Educacion, 2006,
Pag. 8



Otros autores como Emilio Pablo Diez de Castro, Julio Garcia del Junco, Francisca Martin Jiménez y
Rafael Peridiiez Cristébal, la administracidon es "el conjunto de las funciones o procesos bdsicos
(planificar, organizar, dirigir, coordinar y controlar) que, realizados convenientemente, repercuten
de forma positiva en la eficacia y eficiencia de la actividad realizada en la organizaciéon"®.

Reinaldo O. Da Silva, define la administracion como "un conjunto de actividades dirigido a

aprovechar los recursos de manera eficiente y eficaz con el propésito de alcanzar uno o varios
nb6

objetivos o metas de la organizaciéon™.
De las definiciones anteriores podemos concluir que la administracidon es un proceso que agrupa
las acciones de planear, organizar, dirigir y controlar los recursos existentes para alcanzar los
objetivos especificos de manera racional y productiva.

1.3. Antecedentes de la Administracion

La administracién nace con la necesidad humana de organizarse para subsistir. El hombre, por si
solo, es incapaz de producir los satisfactores de sus necesidades. Fue precisamente la necesidad
de disminuir o eliminar las limitantes que impone el ambiente fisico, lo que le obligd a formar
organizaciones sociales.

1.3.1. Revolucion Industrial

La Revolucidn Industrial, se inicia en Inglaterra a mediados del siglo XVIII y se extiende por todo el
mundo, se caracteriza por cambiar las condiciones de produccién en la mecanizacion de la
industria y la agricultura, la aplicacién del vapor como la fuerza motriz, la creacién y el desarrollo
de fabricas y el avance en los transportes y las comunicaciones. La revolucién industrial marcé el
cambio en la produccién y consumo de bienes por la utilizacidon de instrumentos habiles, cuyo
movimiento exige la aplicacién de la energia de la naturaleza. Hasta finales del siglo XVIII el
hombre sélo habia utilizado herramientas, instrumentos inertes cuya eficacia depende por
completo de la fuerza y la habilidad del sujeto que los maneja. La unidn de un instrumento habil y
un motor sefialé la aparicion de la maquina, el agente que ha causado el mayor cambio en las
condiciones de vida de la historia de la humanidad. La aplicacién de la maquina de vapor a los
transportes, tanto terrestres como maritimos, tuvo una inmediata repercusién no sélo en
procesos de comercializacidn, sino también en la calidad de la vida, al permitir el desplazamiento
rapido y cdmodo de personas a gran distancia, la construccion de los ferrocarriles fue la gran
empresa del siglo XIX.

Con el tiempo, el creciente dominio de la ciencia en la industria y el desarrollo de nuevas formas
de organizacidon se reflejan en los cambios sociales. El capitalismo como forma de organizacién
social, es consecuencia y factor para los monopolios.

> Administracién y Direccién, de Diez de Castro Emilio Pablo, Garcia del Junco Julio, Martin Jimenez Francisca
y Peridfiez Cristobal Rafael, McGraw-Hill Interamericana, 2001, Pag. 4

® Teorfas de la Administracion, de Oliveira Da Silva Reinaldo, International Thomson Editores, S.A. de C.V.,
2002, Pag. 6



1.3.1.1. Consecuencias

El crecimiento acelerado y desorganizado de las empresas, ocasiond una complejidad creciente en
su administracion, exigiendo un enfoque cientifico que sustituyera el empirismo y la improvisacion
hasta entonces dominante. Con las empresas, industrias de amplias dimensiones surgen las
condiciones iniciales de planeamiento a largo plazo de la produccién, asimismo la necesidad de
aumentar la eficiencia y la competencia de estas organizaciones en el sentido de obtener el mejor
rendimiento posible de sus recursos y hacer frente a la competencia que se incrementaba.

El panorama industrial en el inicio del siglo XX tenia todas las caracteristicas y elementos para
poder inspirar una ciencia de la administracién: una variedad inmensa de empresas, con tamafios
altamente diferenciados, problemas de bajo rendimiento de la maquinaria utilizada, desperdicio,
insatisfaccion generalizada entre los operarios, competencia intensa pero con tendencias poco
definidas, elevado volumen de pérdidas cuando las decisiones eran mal tomadas.

1.4. Principales Contribuciones

La revolucion industrial marco el inicio del funcionamiento de grandes empresas e industrias y con
estas la necesidad de incrementar la eficiencia, surgiendo dos personajes preocupados en ello y
guienes constituyeron las bases del enfoque cldsico tradicional de la administracion, Frederick
Winslow Taylor y Henry Fayol.

Aunado a lo anteriormente mencionado, surge también el sentido de la division del trabajo entre
quienes piensan y quienes ejecutan. Los primeros, fijan patrones de produccion, describen los
cargos, fijan funciones, estudian métodos de administracién y normas de trabajo, creando las
condiciones econdmicas y técnicas para el surgimiento de los trabajos de Taylor en E.U. y Fayol en
Europa.

1.4.1. Frederick Winslow Taylor

En E.U. para Taylor la preocupacién bdsica era aumentar la productividad de la empresa mediante
el aumento de la eficiencia en el nivel operacional, esto es, en el nivel de los operarios. Por este
motivo su énfasis en el andlisis y en la divisidon del trabajo, toda vez que las tareas del cargo vy el
ocupante constituyen la unidad fundamental de la organizacidn, desde su punto de vista. De esta
manera el enfoque que Taylor da, es un punto de vista de abajo hacia arriba (del operario hacia el
supervisor y gerente) y de las partes (operarios y sus cargos) para el todo (organizacién
empresarial). En esta perspectiva predominaba la atencién en el trabajo, en los movimientos
necesarios para la ejecucién de una tarea, en el tiempo-patrén determinado para su ejecucion: ese
cuidado analitico y detallado permitia la especializacidn del operario y la reagrupacién de los
movimientos, operaciones, tareas y cargos, que constituyeron la llamada "organizacién racional
del trabajo" (ORT). El énfasis en las tareas es la principal caracteristica de la administracién
cientifica.



Taylor obtuvo experiencias y estudios a partir del trabajo del obrero, y mas tarde, generalizé sus
conclusiones para la administracion, en donde se preocupa por las técnicas de racionalizacion del
trabajo, a través del estudio de tiempos y movimientos, asi como de la racionalizacién del trabajo
productivo, que deberia estar acompafiada por una estructura general de la empresa que hiciese
coherente la aplicacion de sus principios.

Taylor busco un método mas rapido y un instrumento mds adecuado en su intento de sustituir
métodos empiricos y rudimentarios por los métodos cientificos en todos los oficios, el cual recibid
el nombre de organizacién racional del trabajo (ORT).

Otra de las grandes aportaciones de Taylor a la Administracion fueron los Principios de la
administracién cientifica, en donde la gerencia adquirié nuevas atribuciones y responsabilidades
descritas por los cuatro principios siguientes:

1. Principio de planeamiento: sustituir en el trabajo el criterio individual del operario, la
improvisacion y la actuacion empirico-prictica por los métodos basados en
procedimientos cientificos. Sustituir la improvisacién por la ciencia, mediante la
planeacion del método.

2. Principio de la preparacién/planeaciéon: seleccionar cientificamente a los trabajadores de
acuerdo con sus aptitudes y prepararlos, entrenarlos para producir mas y mejor, de
acuerdo con el método planeado.

3. Principio del control: controlar el trabajo para certificar que el mismo estd siendo
ejecutado de acuerdo con las normas establecidas y segun el plan previsto.

4. Principio de la ejecucion: distribuir distintamente las atribuciones y las responsabilidades,
para que la ejecucion del trabajo sea disciplinada.

1.4.2. Henry Fayol

En Francia para Fayol la preocupacion basica era aumentar la eficiencia de la industria a través de
la forma y disposicion de los drganos componentes de la organizacién (departamentos) y de sus
interrelaciones estructurales. De alli el énfasis en la anatomia (estructura) y en la fisiologia
(funcionamiento) de la organizacién. En este sentido, el enfoque de la corriente anatémica y
fisiologista es un enfoque inverso al de la administracion cientifica: de arriba hacia abajo (de la
direccion hacia la ejecucién) del todo (organizaciéon) hacia sus partes componentes
(departamentos). En este enfoque predominaba la atencion en la estructura organizacional, con
los elementos de la administracién, con los principios generales de la administracion, con la
departamentalizacién. Un cuidado con la sintesis y con la visidn global permitia una manera mejor
de subdividir la empresa bajo la centralizacion de un jefe principal. Esta fue una corriente
eminentemente tedrica y "administrativamente orientada".


http://www.monografias.com/trabajos13/mapro/mapro.shtml
http://www.monografias.com/trabajos7/plane/plane.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/control/control.shtml
http://www.monografias.com/trabajos7/plane/plane.shtml

Su principal caracteristica era el énfasis en la estructura. Para Fayol, los principales aspectos de la

teoria son tratados en:

La divisidn del trabajo,
Autoridad y responsabilidad,
Unidad de mando,

Unidad de direccidn,
Centralizaciény

Jerarquia o Cadena Escalar

Fayol establecid catorce principios de la administracion los cuales son considerados su aportacién

mas grande, se enlistan a continuacion:

10.

11.
12.

13.

Divisién de Trabajo: Cuanto mas se especialicen las personas, con mayor eficiencia
desempenaran su oficio. Este principio se ve muy claro en la moderna linea de montaje.
Autoridad: Los gerentes tienen que dar érdenes para que se hagan las cosas. Si bien la
autoridad formal les da el derecho de mandar, los gerentes no siempre obtendran
obediencia, a menos que tengan también autoridad personal (Liderazgo).

Disciplina: Los miembros de una organizacion tienen que respetar las reglas y convenios
que gobiernan la empresa. Esto sera el resultado de un buen liderazgo en todos los
niveles, de acuerdos equitativos (tales disposiciones para recompensar el rendimiento
superior) y sanciones para las infracciones, aplicadas con justicia.

Unidad de Direccién: Las operaciones que tienen un mismo objetivo deben ser dirigidas
por un solo gerente que use un solo plan.

Unidad de Mando: Cada empleado debe recibir instrucciones sobre una operacion
particular solamente de una persona.

Subordinacién de interés individual al bien comun: En cualquier empresa el interés de los
empleados no debe tener prelacion sobre los intereses de la organizacién como un todo.
Remuneracién: La compensacion por el trabajo debe ser equitativa para los empleados
como para los patronos.

Centralizacidn: Fayol creia que los gerentes deben conservar la responsabilidad final pero
también necesitan dar a sus subalternos la autoridad suficiente para que puedan realizar
adecuadamente su oficio. El problema consiste en encontrar el mejor grado de
centralizacién en cada caso.

Jerarquia: La linea de autoridad en una organizacién representada hoy generalmente por
cuadros y lineas de un organigrama pasa en orden de rangos desde la alta gerencia hasta
los niveles mas bajos de la empresa.

Orden: Los materiales y las personas deben estar en el lugar adecuado en el momento
adecuado. En particular, cada individuo debe ocupar el cargo o posicion mas adecuados
para él.

Equidad: Los administradores deben ser amistosos y equitativos con sus subalternos.
Estabilidad del personal: Una alta tasa de rotacién del personal no es conveniente para el
eficiente funcionamiento de una organizacion.

Iniciativa: Debe darse a los subalternos libertad para concebir y llevar a cabo sus planes,
aun cuando a veces se comentan errores.




14. Espiritu de equipo: Promover el espiritu de equipo dard a la organizacion un sentido de
unidad. Fayol recomendaba por ejemplo, el empleo de la comunicacidn verbal en lugar de
la comunicacién formal por escrito, siempre que fuera posible.

Ademas dividid las operaciones industriales y comerciales en seis grupos que se denominaron
funciones basicas de la empresa, las cuales son:

1. Funciones Técnicas: Relacionadas con la produccion de bienes o de servicios de la
empresa.

2. Funciones Comerciales: Relacionadas con la compra, venta e intercambio.

3. Funciones Financieras: Relacionadas con la busqueda y gerencia de capitales.

4. Funciones de Seguridad: Relacionadas con la proteccidén y preservacion de los bienes de
las personas.

5. Funciones Contables: Relacionadas con los inventarios, registros balances, costos y
estadisticas.

6. Funciones Administrativas: Relacionadas con la integracién de las otras cinco funciones.
Las funciones administrativas coordinan y sincronizan las demas funciones de la empresa,
siempre por encima de ellas.

1.5. Antecedentes Histdricos de la Administracion en México

Los estudios sociales y antropolégicos de los pueblos de la antigliedad en México muestran:
hechos, costumbres, ideas religiosas, conocimientos y formas de organizacidn, que constituyen un
claro ejemplo de Ila administracidn publica; durante la época precolombina los cambios
administrativos figuraban siempre en manos de tres tipos de culturas: La cultura Maya, Olmeca y
azteca. Cuya estructura administrativa, en contra de lo que se piensa, gozaba de una gran riqueza
organizacional, compleja como las modernas, y con sistemas econdmicos y politicos
perfectamente definidos. No faltaban los servicios militares, los servicios culturales, el comercio y
los sindicatos.

Durante la Epoca Colonial se implantaron los antiguos sistemas espafioles creyendo que de este
modo se mejoraba la administracidon. Muchos historiadores afirman que al contrario de como se
pensd, estos nuevos sistemas administrativos supusieron un retraso mas que un avance.

La época del México Independiente se caracterizd por tener demasiados sistemas y no imponerse
ninguno con lo que su administracidn se vio desfavorecida. Tras la reforma se vieron cambios que
perjudicaron los intereses de la Iglesia catdlica.

Posteriormente durante el Porfiriato como consecuencia de los cambios industriales sucedieron
cambios importantes que permitieron un gran avance en tema administrativo; Porfirio Diaz
introduce el ferrocarril, la electricidad, el teléfono y muchas fabricas de capital extranjero, bajo un
liberalismo econédmico muy rancio que permitié los abusos que nos relata la historia de esta época
y que ocasiona la revolucidon Mexicana.



La revolucidon mexicana trajo consigo de nuevo el caos y el desorden en todos los aspectos
organizativos hasta la formacion de la constitucién mexicana que contrajo importantes cambios
administrativos, a partir del cese del fuego de la lucha armada continda pero bajo las nuevas
estructuras de los ordenamientos legales del Art. 123 de la Constitucion y con la formacion del
sindicalismo que oscilo entre las corrientes marxistas y las del movimiento obrero estadounidense.

En México, en 1938 se adquiere cierta independencia econdmica al expropiar las compafias
petroleras del capital extranjero. En esta época coinciden otros hechos que impulsan la
industrializacién del pais, como sucede en 1940 con Manuel Avila Camacho en la presidencia del
pais, rompe con la politica nacionalista. Se implementa la llamada "politica de buen vecino" que
influyd positivamente a México. La medida promovia la estrecha cooperacion con Estados Unidos
en materia comercial y militar. Esto dio a Camacho la oportunidad de fortalecer el programa de
desarrollo industrial del pais. Durante su gobierno utilizé el anticomunismo y promovié la
industrializacion de México destinando entre el 50 y el 60% de los gastos de gobierno para apoyar
a la empresa privada.

La segunda guerra mundial cred condiciones favorables para México en la transformacion
industrial, sobre todo de aquellos productos de consumo masivo, que para su produccién no
requerian de grandes inversiones ni tecnologia avanzada. Durante los afios de 1940 a 1946 que se
cred el "Modelo de Sustitucién de Importaciones". Es asi que a partir de 1940 se inicia en México
un acelerado crecimiento econdmico que se prolonga hasta 1970.

Para lograr el ritmo de crecimiento en este periodo influyeron factores como: la intervencién del
estado como rector de la economia, la creacién de condiciones favorables para el crecimiento de
la produccion interna y el proteccionismo estatal a las empresas que quedaron libres de toda
competencia con el exterior.

Con la consumacion de la Independencia, surgieron pequefias cervecerias que no pudieron
mantenerse debido a lo dificil de la conservacion de la bebida, asi como los malos sistemas de
transporte y comunicaciones que impedian su correcta comercializacién. Al paso de los afios, la
cerveza fue gandndose un lugar en la preferencia de los consumidores nacionales, gracias a la
integracién de modernas tecnologias para la produccidn y comercializacion de este liquido.
Actualmente es de las empresas con mayor consumo en México, con diferentes empresas
internacionales.

México como un pais en vias de desarrollo, sustenta su economia en el petrdleo, las remesas de
los emigrantes mexicanos que laboran en el exterior, el turismo y en una intensa actividad
industrial, minera y agricola. La actividad industrial es una de las mas importantes del pais al
ocupar a la cuarta poblacién econdmicamente activa. Entre estas industrias destacan la
automotriz, cementera, del acero, textil, quimica y de bebidas entre otras. México es el pais con
mas tratados internacionales de libre comercio firmados en el mundo, sin embargo, Estados
Unidos continda siendo su principal mercado de exportaciéon e importacién. Los productos de
mayor exportacion mexicana son el petrdleo, maquinaria, textiles, café y productos quimicos. El
crecimiento econdmico del pais se ha mantenido a un ritmo moderado en los ultimos afos, sin
embargo, esto no ha sido suficiente para mejorar la competitividad y combatir la pobreza (urbana
y rural) de su poblacion.



En toda su larga historia y hasta inicios del siglo XX, la administracidn se desarrollé de manera muy
lenta pues como menciona Mario Camacho: “la administracién es consecuencia y reflejo de los
cambios politicos, y que sirve como base para consolidar los proyectos de cada régimen'’.

Es a partir del siglo XX atravesé etapas de desarrollo de notable pujanza e innovacién. En la
actualidad, la sociedad de la mayor parte de los paises desarrollados es una sociedad pluralista de
organizaciones, donde la mayoria de las obligaciones sociales (como la produccidn, la prestacién
de un servicio especializado de educacién o de atencidn hospitalaria, la garantia de la defensa
nacional o de la preservacion del medio ambiente) es confiada a organizaciones (como industrias,
universidades y escuelas, hospitales, ejército, organizaciones de servicios publicos), que son
administradas por grupos directivos propios para poder ser mas eficaces.

A diferencia de lo anterior, a finales del siglo IX la sociedad funcionaba de manera completamente
diferente. Hace 80 afos las organizaciones eran pocas y pequeias: predominaban los pequefios
talleres, los artesanos independientes, las pequefias escuelas, los profesionales independientes
(médicos y abogados, que trabajaban por cuenta propia), el labrador y el almacenista de la
esquina.

1.6. La Administracion y la Consultoria
1.6.1. Concepto de Consultoria

La consultoria de empresas es un servicio al cual los directores de empresas pueden recurrir si
sienten necesidad de ayuda en la solucidon de problemas. El trabajo del consultor empieza al surgir
alguna situacion juzgada insatisfactoria y susceptible de ser mejorada, y termina, idealmente, en
una situacion que se ha producido un cambio que constituye una mejora.

El Instituto de consultores de empresas en México define la consultoria de empresas como: “el
servicio prestado por una persona o personas independientes y calificadas en la identificacion e
investigacion de problemas relacionados con politicas, organizacion, procedimientos y métodos de
trabajo de una organizacion y la recomendacién de medidas apropiadas para su solucién; y la
prestacion de asistencia en la aplicacién de dichas recomendaciones”.

Los proyectos de consultoria parten de un problema o una posibilidad de mejora, detectados en
una organizacion, como posibilidades de mejora tenemos aquellas iniciativas que se traducen en
un crecimiento de la organizacién.

1.6.2. Relacion entre Administracion y la Consultoria

En el ejercicio profesional de la Consultoria se requiere de conocimientos, habilidades y actitudes
en amplios campos de administracion, entre las principales caracteristicas que se consideran para
un buen consultor en areas administrativas se encuentran la capacidad de analisis y una buena
organizacidn o administracion de los proyectos a su cargo.

7 Administracién y Politica en la Historia de México, de Mario Camacho Salas, México, Fondo de Cultura
Econdémica, 1988, pag. 119



Dentro de las razones para contratar un servicio de consultoria se encuentran principalmente:

ukhwnN e

Alcanzar los fines y objetivos de la organizacién
Resolver los problemas gerenciales y empresariales
Descubrir y evaluar nuevas oportunidades

Mejorar el aprendizaje

Poner en practica los cambios, implementacion

Las metodologias para el ejercicio de la Consultoria en cuanto a la gestidén de riesgos financieros,

se basan en conocimientos administrativos, en donde la Administracién de Proyectos, se entiende

como la administracion del servicio a prestarse.

Una de las metodologias mads utilizadas en la consultoria es: Project Management Body of
Knowledge (PMBOK) del Project Management Institute (PMI), las dreas que considera el PMBOK
para la administracién de proyectos son:

WONOU AWM R

Administracidn de la integracidn del proyecto
Administracién del alcance del proyecto
Administracién de tiempos del proyecto
Administracidn del costo del proyecto
Administracion de la calidad del proyecto
Administracion de los recursos humanos del proyecto
Administracién de las comunicaciones del proyecto
Administracion de los riesgos del proyecto
Administracion de los insumos del proyecto

Las cinco fases basicas de la Consultoria son:

vk wnN e

Inicio
Diagnéstico
Plan de accién
Aplicacién
Terminacion

A través de las cuales se hace efectivo el proceso administrativo en sus fases:

Planeacién
Organizacion
Direccién
Control

Sea el despacho consultor, el consultor o el equipo de trabajo, es necesario planificar y desarrollar

una estrategia, organizar, liderar o dirigir, tomar decisiones en busqueda de cumplir exitosamente

el objetivo o lograr el proyecto especifico.
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Algunas de las fases bdasicas de la consultoria son frecuentemente desarrolladas como una fase del
proceso administrativo, la fase de inicio, diagndstico y el plan de acciéon se pueden ubicar

Ill

facilmente dentro de la fase de planeacién la cual “es una actividad clave para cualquier empresa
en la que la aplicacion de los principios de factibilidad, objetividad, cuantificacién, flexibilidad,
unidad y cambio de estrategias es imprescindible para planear correctamente las actividades de la

organizacion”®.

La fase de aplicacion se ubica dentro de la fase organizacidon “el propdsito de la organizacién es
simplificar el trabajo y coordinar y optimizar funciones y recursos; en otras palabras: que todo
resulte sencillo y facil para quienes trabajan en la empresa y para los clientes”’.

E incluso de la fase de direccién “comprende una serie de elementos como la toma de decisiones,
la comunicacidn, la motivacidon y el liderazgo. Mediante la toma de decisiones se elige la
alternativa dptima para lograr los objetivos de la organizacidn; a través de la comunicacién se
trasmite y recibe la informacidn necesaria para ejecutar las decisiones, los planes y las actividades;
con la motivacién se obtienen comportamientos, actitudes y conductas del personal para trabajar
eficientemente y de acuerdo con los objetivos de la empresa, y por ultimo, el liderazgo se utiliza
para influir, guiar o dirigir a un grupo de personas, éste incluye el poder, la autoridad, la
supervision, la delegacién y el mando” .

La fase de terminacidn se puede ubicar dentro de la fase de Control “es la fase del proceso
administrativo a través del cual se evallan los resultados obtenidos en relacidn con lo planeado, a
fin de corregir desviaciones y mejorar continuamente... el control implica el establecimiento de:
estandares, medicidn de resultados, correccidn y retroalimentacién, asi como el ejercicio de los
principios de excepcidn, funciéon controlada, desviaciones, oportunidad, equilibrio y de los

objetivos”™'.

® Fundamentos de Administracidn, Casos y Practicas, de Lourdes Miinch Galindo, Ed. Trillas, México
reimp.2006, pag. 46

° Fundamentos de Administracién, Casos y Practicas, de Lourdes Miinch Galindo, Ed. Trillas, México
reimp.2006, pag. 92

% Fundamentos de Administracién, Casos y Practicas, de Lourdes Miinch Galindo, Ed. Trillas, México
reimp.2006, pag. 130

" Fundamentos de Administracion, Casos y Practicas, de Lourdes Miinch Galindo, Ed. Trillas, México
reimp.2006, pag. 172
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2. Mercado Financiero en México

2.1. Propésitos

Banco de México (BANXICO), en su sitio oficial web, establece como Mercado Financiero a los
foros y conjuntos de reglas que permiten a los participantes realizar operaciones de inversion,
financiamiento y cobertura, a través de diferentes intermediarios, mediante la negociacién de
diversos instrumentos financieros.

Los mercados financieros que integran el sistema financiero en México son:

Deuda

Son foros, espacios fisicos o virtuales y conjunto de reglas que permiten a inversionistas, emisores
e intermediarios realizar operaciones de emisidn, colocacion, distribucién e intermediacion de los
valores instrumentos de deuda inscritos en el Registro Nacional de Valores. Los titulos de deuda se
conocen también como instrumentos de renta fija ya que prometen al tenedor un flujo fijo e
pagos que se determina de acuerdo con una férmula especifica conocida de antemano.

La compraventa de valores se puede llevar a cabo mediante mercados primarios, es decir cuando
el valor transaccionado es emitido por primera vez o mediante mercados secundarios lo que
implica la comercializacidn de un titulo adquirido previamente y, mediante ofertas publicas y
privadas .

Los titulos que se comercializan en este mercado pueden clasificarse por:
1. Plazo: corto, mediano y largo.
2. Emisor: publico (Gobierno Federal, Organismos Descentralizados, Estados y Municipios,
Banco de México) y privado (Empresas de iniciativa privada).
3. Clasificacidn de riesgo: con o sin grado de inversién.
Tipo de tasa: fija, variable, o indexada.
5. Caracteristicas legales: pagarés, certificados bursatiles, entre otros.

&

Accionario

Espacios fisicos o virtuales y conjunto de reglas que permiten a inversionistas, emisores e
intermediarios realizar operaciones de emision colocacion, distribucién e intermediacién de titulos
accionarios inscritos en el Registro Nacional de Valores.

La compraventa de acciones se puede llevar a cabo a través de mercados primarios, cuando éstas
son emitidas por primera vez, o a través de mercados secundarios cuando los titulos ya han sido
adquiridos previamente mediante ofertas publicas y privadas .

Los titulos que se comercializan en este mercado pueden clasificarse por:

1. Emisor: empresas privadas o sociedades de inversién
2. Tipo: Preferentes o comunes
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Derivados

Es aquel a través del cual las partes celebran contratos con instrumentos cuyo valor depende o es
contingente del valor de otro(s) activo(s), denominado(s) activo(s) subyacente(s).

La funcién primordial del mercado de derivados consiste en proveer instrumentos financieros de
cobertura o inversidon que fomenten una adecuada administracién de riesgos.

El mercado de derivados se divide en:

¢ Mercado Bursatil: Es aquel en el que las transacciones se realizan en una bolsa reconocida.
En México la Bolsa de derivados se denomina: Mercado Mexicano de Derivados (MexDer).
Actualmente MexDer opera contratos de futuro y de opcién sobre los siguientes activos
financieros: ddlar, euro, bonos, acciones, indices y tasas de interés.

e Mercado Extrabursatil: Es aquel en el cual se pactan las operaciones directamente entre
compradores y vendedores, sin que exista una contraparte central que disminuya el riesgo
de crédito

Cambiario

Lugar en que concurren oferentes y demandantes de monedas de curso extranjero. El volumen de
transacciones con monedas extranjeras determina los precios diarios de unas monedas en funcion
de otras, o el tipo de cambio con respecto a la moneda nacional.

2.2. Instituciones Reguladoras

Bolsa Mexicana de Valores (BMV)

Es una Institucién privada, constituida como Sociedad Anénima de Capital Variable, que tiene por
objeto facilitar las transacciones con valores y procurar el desarrollo del mercado respectivo;
establecer locales, instalaciones y mecanismos que faciliten las relaciones y operaciones de
valores; proporcionar y mantener a disposicion del publico, informacién sobre los valores inscritos
en la bolsa, los listados del sistema de cotizaciones y las operaciones que en ella se realicen; velar
por el estricto apego de la actividad de sus socios a las disposiciones que les sean aplicables;
certificar las cotizaciones en bolsa; y realizar aquellas otras actividades analogas o
complementarias a las anteriores que autorice la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico (SHCP).

La Ley del Mercado de Valores establece que es facultad del Estado, por medio de la SHCP, otorgar
la concesidn para el funcionamiento de las Bolsas de Valores. En la actualidad la Unica autorizacion
vigente es la de la Bolsa Mexicana de Valores.

Indreview

La Sociedad de Depésito Indreview, al igual que la Bolsa Mexicana de Valores, es inspeccionada y
vigilada por la Comisién Nacional Bancaria y de Valores. Se trata de una institucién “sui generis”,
puesto que no existe otra institucién igual a nivel nacional. No obstante, la Ley del Mercado de
Valores contempla la posibilidad de que se constituyan varias de su tipo, lo que depende de las
condiciones imperantes en el Mercado de Valores y de su crecimiento.
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Comisién Nacional de Bolsa y Valores (CNBV)

La Comisidon Nacional Bancaria y de Valores es un drgano desconcentrado de la Secretaria de
Hacienda y Crédito Publico, con autonomia técnica y facultades ejecutivas en los términos de la
propia Ley de la Comision Nacional Bancaria y de Valores.

La Ley de la Comisidon Nacional Bancaria y de Valores fue publicada en el Diario Oficial de la
Federacion el dia 28 de abril de 1995, y entrd en vigor el 12 de mayo del mismo afio.

La Comisidn tiene por objeto supervisar y regular, en el dmbito de su competencia, a las entidades
financieras, a fin de procurar su estabilidad y correcto funcionamiento, asi como mantener y
fomentar el sano y equilibrado desarrollo del sistema financiero en su conjunto, en proteccion de
los intereses del publico. También tiene como finalidad supervisar y regular a las personas fisicas y
morales, cuando realicen actividades previstas en las leyes relativas al sistema financiero.

Por entidades financieras se entiende a las sociedades controladoras de grupos financieros,
instituciones de crédito, casas de bolsa, especialistas bursatiles, sociedades de inversidn,
almacenes generales de depdsito, uniones de crédito, arrendadoras financieras, empresas de
factoraje financiero, sociedades de ahorro y préstamo, casas de cambio, sociedades financieras de
objeto limitado, instituciones para el depdsito de valores, instituciones calificadoras de valores,
sociedades de informacion crediticia, asi como otras instituciones y fideicomisos publicos que
realicen actividades financieras y respecto de las cuales la Comisién ejerza facultades de
supervisién.

Para el cumplimiento de sus objetivos la Comisién Nacional Bancaria y de Valores cuenta con las
facultades que le otorgan las leyes relativas al sistema financiero, asi como su propia Ley, las
cuales se ejercen a través de los siguientes organos: Junta de Gobierno, Presidencia,
vicepresidencias, Contraloria Interna, Direcciones Generales y demas unidades administrativas
necesarias.

Secretaria de Hacienda y Crédito Publico (SHCP)

Es una dependencia gubernamental centralizada, integrante del Poder Ejecutivo Federal, cuyo
titular es designado por el Presidente de la Republica. De acuerdo con lo dispuesto por la Ley
Organica de la Administracién Publica Federal y por su Reglamento Interior, esta encargada, entre
otros asuntos, de:

e Instrumentar el funcionamiento de las instituciones integrantes del Sistema Financiero
Nacional.

e Promover las politicas de orientacion, regulacion y vigilancia de las actividades
relacionadas con el Mercado de Valores.

e Autorizar y otorgar concesiones para la constitucién y operacion de sociedades de
inversidn, casas de bolsa, bolsas de valores y sociedades de depdsito.

e Sancionar a quienes violen las disposiciones legales que regulan al Mercado de Valores por
conducto de la CNBV.

e Salvaguardar el sano desarrollo del Mercado de Valores.

¢ Designar al Presidente de la Comisidon Nacional Bancaria y de Valores.
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Tiene la funcidn gubernamental orientada a obtener recursos monetarios de diversas fuentes para
financiar el desarrollo del pais. Consiste en recaudar directamente los impuestos, derechos,
productos y aprovechamientos; asi como captar recursos complementarios, mediante la
contratacidn de créditos y empréstitos en el interior del pais y en el extranjero.

Banco de México (BANXICO)

Es el banco central de la nacidn. Fue creado por la ley del 15 de agosto de 1925 y constituido por
escritura publica el 1 de septiembre de ese mismo afio. Actualmente se rige por la Ley del Banco
de México publicada el 23 de diciembre de 1993 correspondiéndole desempenar las siguientes
funciones:

e Organismo de cardcter publico descentralizado, con personalidad juridica y patrimonio
propios. Se trata de una entidad separada de la administracién central, que goza de plena
autonomia técnica y orgdnica y, creada por la ley para la realizacién de atribuciones del
estado, que consisten en funciones de regulacién monetaria, crediticia y cambiaria.

e Laacufiacidon de moneda se continta efectuando de acuerdo con las érdenes del Banco de
México (Banxico), a través de la Casa de Moneda de México. La autonomia impide a
cualquier autoridad ordenar la prestacién de servicios financieros, puesto que es facultad
exclusiva del Banco determinar el monto y manejo de su propio crédito (evitando asi, con
fundamento juridico, el financiamiento gubernamental inflacionario).

Las principales funciones de esta institucién son:

e Regular la emision y circulacién de moneda y crédito fijar los tipos de cambio en relaciéon
con las divisas extranjeras;

e Operar como banco de reserva, acreditante de la ultima instancia asi como regular el
servicio de camara de compensacion de las instituciones de crédito;

e Constituir y manejar las reservas que se requieran para las funciones antes mencionadas;
revisar las resoluciones de la Comisidon Nacional Bancaria y de Valores( CNBV) relacionadas
con los puntos anteriores;

e Prestar servicio de tesoreria al Gobierno Federal; actuar como agente financiero en
operaciones de crédito, tanto interno como externo;

e Fungir como asesor del gobierno federal en materia econdmica y ‘particularmente
financiera

e Y, por ultimo, representar al gobierno en el Fondo Monetario Internacional ( FMI) y en
todo organismo multinacional que agrupe a bancos centrales.

La autonomia del Banco Central impide que el poder publico emplee crédito del Banco Central
para financiar su gasto, como sustituto de los impuestos o de la emisién de bonos. Endeudarse con
terceros resulta mas costoso que hacerlo con el Banco Central, ya que hay que pagarles la tasa de
interés del mercado.

Comision Nacional de Seguros y Fianzas (CNSF)

Es un drgano desconcentrado de la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico cuyas funciones son:
la inspeccién y vigilancia de las instituciones y de las sociedades mutualistas de seguros, asi como
de las demads personas y empresas que determina la Ley sobre la materia.
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Esta Comisién no participa directamente en el Mercado de Valores, puesto que el organismo
gubernamental que actua en él es la Comisidn Nacional Bancaria y de Valores. Sin embargo, se
considerd prudente incluir a esta autoridad, ya que su participacién es importante al momento de
regular a quienes intervienen en dicho mercado (Grupos Financieros).

Comisién Nacional del Sistema de Ahorro para el Retiro (CONSAR)

Organo administrativo desconcentrado de la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, con
autonomia técnica y facultades ejecutivas con competencia funcional propia en los términos de la
Ley de los Sistemas de Ahorro para el Retiro.

La CONSAR tiene como compromiso regular y supervisar la operacion adecuada de los
participantes del nuevo sistema de pensiones. Su misidon es la de proteger el interés de los
trabajadores, asegurando una administracion eficiente y transparente de su ahorro, que favorezca
un retiro digno y coadyuve al desarrollo econémico del pais.

Sus funciones se encuentran desglosadas en la ley de los Sistemas de Ahorro para el Retiro
publicada el 23 de mayo de 1996.

Es importante tomar en cuenta que actualmente el SAR, es un sistema de ahorro complementario
al esquema de pensiones vigente en la Ley del Seguro Social hasta el 12. de julio de 1997, mientras
gue el Nuevo Sistema de Pensiones, como su nombre lo indica, sera substitutivo de las pensiones
que venia otorgando el Instituto Mexicano del Seguro Social (IMSS).

Comisién Nacional para la Proteccion y Defensa de los Usuarios de los Servicios Financieros

(CONDUSEF).

Es un organismo publico descentralizado cuyo objeto es promover, asesorar, proteger y defender
los derechos e intereses de las personas que usan servicios financieros ofrecidos por las
instituciones financieras que operan dentro del territorio nacional. Adicionalmente, tienen como
propdsito fomentar entre los usuarios una cultura adecuada respecto de las operaciones y
servicios financieros.

La CONDUSEEF se rige por lo dispuesto en la Ley de Proteccién y Defensa al Usuario de Servicios
Financieros.

2.3. Instituciones Operativas

Banca:

Se denomina con este término a la actividad que realizan los bancos comerciales y de desarrollo
en sus diferentes modalidades que conforman el sistema bancario y constituyen instituciones de
intermediacién financiera. Esto es que admiten dinero en forma de depésito, otorgando por ello
un interés (tasa pasiva), para posteriormente, en unién de recursos propios, conceder créditos,
descuentos y otras operaciones financieras por las cuales cobra un interés (tasa activa),
comisiones y gastos en su caso.
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Banca Privada:

Es la situacidn juridica especial que permite a las instituciones de crédito realizar por si solas todas
las funciones de banco, y que por propia naturaleza son intransmisibles y se referirdn a uno o mas
de los siguientes grupos de operaciones de banca y crédito

Deposito
Ahorro
Financieras
Hipotecarias
Capitalizacién
Fiduciarias
Muiltiples

Banca de Desarrollo:

Instituciones que ejercen el servicio de banca y crédito a largo plazo con sujecién a las prioridades
del Plan Nacional de Desarrollo y en especial al Programa Nacional de Financiamiento del
Desarrollo, para promover y financiar sectores que le son encomendados en sus leyes organicas de
dichas instituciones. Por ejemplo a Nacional Financiera (NAFIN), se le encomienda promover el
ahorro y la inversidn, asi como canalizar apoyos financieros y técnicos al fomento industrial y en
general, al desarrollo econdmico nacional y regional del pais. Las instituciones de banca de
desarrollo tienen por objeto financiar proyectos prioritarios para el pais. Otro ejemplo de banca
de desarrollo en nuestro pais es el Banco Nacional de Comercio Exterior.

Casas de Bolsa:

Institucidon privada que actua en el mercado de capitales, y que opera por una concesion del
Gobierno Federal. Su finalidad principal es la de auxiliar a la bolsa de valores en la compra y venta
de diversos tipos de titulos mercantiles tales como bonos, valores y acciones.

De esta manera se puede decir que las Casa de Bolsa actian como intermediarios en el mercado
de valores; al recibir fondos por concepto de las operaciones con valores que se les encomienden;
prestar asesoria en materia de valores en forma directa o a través de empresa subsidiarias; podran
recibir préstamos o créditos de instituciones de crédito o de organismos de apoyo al mercado de
valores; conceder créditos para la adquisicién de valores con garantia de éstos; celebrar reportes y
préstamos con valores; y actuar como fiduciarias en negocios directamente vinculados con las
actividades que le sean propias a la Casa de Bolsa. Conforme a las disposiciones que dicte la CNBV,
podran realizar operaciones por cuenta propia que faciliten la colocacion de valores o que apoyen
a dar mayor estabilidad a los precios de éstos, y a reducir los margenes entre cotizaciones de
compra y venta de los propios titulos; pueden proporcionar el servicio de guarda y administracién
de valores, depositando los titulos en la propia Casa de Bolsa, en una institucion para el depésito
de valores o en su caso, donde la CNBV, asi lo determine; pueden realizar inversiones con cargo a
su capital global; pueden realizar operaciones a través de oficinas y sucursales, agencias de
instituciones de crédito; invertir en acciones de otras sociedades que les presten servicios; actuar
como especialistas bursatiles; celebrar operaciones financieras conocidas como derivadas,
siempre y cuando cumplan con los requerimientos que en materia de administracion de riesgos al
efecto se establezcan.
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Aseguradoras:

Las aseguradoras tienen como objetivo brindar cobertura financiera al asegurado en caso de que
sufra una contingencia. El alcance de los servicios que facilitard la compafiia de seguros al
asegurado, se establece en la pdliza de acuerdo a la cobertura que contrate.

Operacién: Las aseguradoras establecen contratos en donde se comprometen a pagar los dafios
que pudieran sufrir los bienes del asegurado en el futuro. También se comprometen a pagar por
los gastos que generen la enfermedad, muerte o accidente; a cambio de una prima.

Cuando se presenta "el siniestro" o la enfermedad, la compaiiia de seguros envia a un
representante, quien se encarga de tomar por escrito las caracteristicas del suceso y de orientar al
usuario.

La aseguradora brinda la atencidén hospitalaria, los servicios de reparacién de automdviles o en su
caso, se encarga de reembolsar al usuario el dinero que pagd por éstos y otros conceptos que
formen parte de la cobertura de la pdliza.

Afores:

Son instituciones financieras dedicadas (de manera exclusiva) a manejar los recursos que son
depositados en las cuentas individuales de los trabajadores. Esas instituciones reciben los recursos
conjuntos de todos los afiliados en la misma AFORE, y los invierten con el deseo de obtener los
mas atractivos rendimientos. Los trabajadores eligen la administradora que mas les convenga para
manejar su ahorro. Ese sistema es una fuente de envidia de personas en varios otros paises pero
también ha sido criticado en nuestra democracia transparente y libre.
Tienen como fin social:
* Representar los intereses generales de sus asociados ante las autoridades y en general
ante cualquier institucién publica o privada.
e Coadyuvar para que sus asociados y afiliados logren sus objetivos en las actividades
relativas a la prestacion de los servicios inherentes a su objeto.
¢ Fomentar el desarrollo de las Administradoras de Fondos para el Retiro

Siefores:
Son Sociedades de Inversién Especializada en Fondos para el Retiro. Son los fondos de inversién en
los cuales las Afores invierten los recursos de los trabajadores para generar rendimientos.

El objetivo de las AFORES es invertir, de manera segura, los recursos de las Cuentas Individuales de
los trabajadores a fin de que éstos no pierdan su valor y se vean incrementados con el tiempo.
Cada AFORE agrupara estos ahorros, conforme a las edades de los trabajadores, en cinco grupos
(SIEFORES) vy los invertira conforme a las reglas que la CONSAR ha definido para cada grupo.
Mientras mas joven es el trabajador, se le permiten instrumentos de inversidon con mayor riesgo y
gue buscan maximizar el ahorro para cuando llegue el momento del retiro. Es conveniente
entonces hacer ahorro voluntario para aprovechar la experiencia de la AFORE y maximizar el fondo
de retiro.
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2.4. Despachos de Consultoria

Empresas consultoras o de consultoria son empresas de servicios profesionales con experiencia o
conocimiento especifico en un area, que asesoran a empresas, grupos de empresas, paises u

organizaciones en general.

Las areas de especializacién mas comunes son:
e (Calidad

Comunicacion

Contable y gerencial

Cultura e Identidad Organizacional

Desarrollo econémico

Disefio Organizacional

Estrategia y organizacion

Imagen Organizacional

Ingenieria

Inmobiliaria

Internacionalizacion

Logistica

Marketing y estudios de mercado

Medio ambiente

Recursos humanos

Tecnologias de informacién y comunicacion

2.4.1. Tamaio

Los despachos conocidos como los cuatro grandes en México, son despachos de consultoria o de
contabilidad conocidos a nivel internacional y las firmas de servicios profesionales, que manejan la
gran mayoria de las auditorias a las empresas que cotizan en bolsa, asi como numerosas empresas

privadas, la creacion de un oligopolio en la auditoria de las grandes empresas.
El siguiente cuadro muestra el tamafio de acuerdo a los ingresos obtenidos.
Afio fiscal 2009

Firma Ingresos | Empleados Casa Matriz
PricewaterhouseCoopers * 26.2 163,000 Reino Unido
Deloitte Touche
Tohmatsu™ 26.1 169,000 | Estados Unidos
Ernst & Young ™ 21.4 144,441 Reino Unido
KPMG® 20.11 135,000 Paises Bajos

Ingresos en Millones de Euros

12 Emily Chasan (2009-10-06) "PricewaterhouseCoopers revenue slips to $26.2 bin". Reuters.
http://www.reuters.com/article/marketsNews/idUSN0643140220091006

B “Deloitte by the numbers". Deloitte. http://www.deloitte.com/view/en_GX/global/about/annual-
review/deloitte-by-the-numbers/index.htm

Y “Ernst & Young Reports Fiscal Year 2009 Global Revenues of US$21.4 Billion". Reuters.
http://www.reuters.com/article/pressRelease/idUS70452+30-Sep-2009+BW20090930

> “KPMG Reports 2009 Revenues”. KPMG. 2009-12-17.
http://us.kpmg.com/RutUS_prod/Documents/8/2009-revenues-20-billion
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2.4.2. Estructura Funcional

Ninguna de las empresas de las llamadas "Las Cuatro Grandes" es una sola empresa. Cada una esta
constituida por una red de empresas, de propiedad y gestidn independiente, que hayan entrado
en acuerdos con otras firmas que son miembro de la red para compartir un nombre comuin, marca
y calidad. Cada red ha creado una entidad para coordinar las actividades de la red. Y todas ellas
atienden a la normatividad nacional.

Las entidades en si mismas no se dedican Unicamente a la practica contable o concerniente a la
auditoria, cuentan con otras practicas que son de igual importancia sin embargo no son tan
conocidas, estas practicas se pueden agrupar en las tres siguientes:

e Auditoria
e Impuestos y Servicios Legales
e Consultoria y Asesoria Financiera

Auditoria se refiere a lo concerniente a las auditorias externas, auditorias de estados financieros,
revisiones especiales, investigacion de fraudes, cumplimiento regulatorio, gobierno corporativo,
control interno, principalmente.

La practica de Impuestos y Servicios Legales, se refiere a las auditorias para efectos fiscales,
impuestos corporativos, contribuciones locales, impuestos internacionales, capital humano,
estrategias integrales tributarias, comercio exterior, aduanas, asistencia en litigios, entre otros.

Y la practica de Consultoria y Asesoria Financiera, se refiere a temas como: mejora del desempefio,
desempenio sostenible, gestion de riesgos financieros, aseguramiento y riesgos en Tecnologia de la
Informacién (Tl), mercados de crecimiento estratégico, desarrollo corporativo, planeacién y
administracién de transacciones, fusiones y adquisiciones, gestion de restructuraciones, finanzas
corporativas, estrategia y operaciones tercerizacién de procesos de negocio, entre otros.

2.4.3. Evolucion de las Grandes Cuentas

La historia nos muestra que los despachos desde su aparicién han buscado tener un mayor campo
de accién o una mayor cartera de clientes y permanecer en el mercado y dentro de esta
expectativa han ido evolucionando y creciendo siendo una de las principales formas la fusidn, esta
consiste en unir dos despachos o mas, en uno sdlo, a través de un esfuerzo importante sin dejar de
ser profesionales y atendiendo alin mejor a todos los clientes, buscando sélo mejoras, entre ellas :
capturar rapidamente un mayor nimero de clientes, un mayor mercado, ademads de reducir sus
costos, proveer de mayor experiencia, mayor renombre, mejor posicionamiento, por mencionar
algunos de los beneficios.

La evolucién de los principales despachos a lo largo de la historia se describe a continuacién a
partir del posicionamiento de ocho grandes despachos, hasta nuestros dias.
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Los 8 Grandes (hasta 1987)

Las empresas a continuacion enlistadas fueron llamadas las 8 grandes en el siglo XX, lo que refleja
el dominio internacional de los ocho principales empresas de contabilidad:

1. Arthur Andersen

2. Arthur Young & Co.

3. Coopers & Lybrand

4. Ernst & Whinney (hasta 1979 Ernst & Ernst en los E.U. y Whinney Murray en el Reino Unido)

5. Deloitte Haskins & Sells (hasta 1978 Haskins & Sells en los E.U. y Deloitte Plender Griffiths en el
Reino Unido)

6. Peat Marwick Mitchell, mas tarde Peat Marwick, finalmente, KPMG

7. Price Waterhouse

8. Touche Ross

La mayoria de los 8 grandes se origind en las alianzas formadas entre britdnicos y las empresas de
E.U. de contabilidad a finales del siglo XIX y a principios del siglo XX. Por ejemplo Price Waterhouse
fue una empresa britanica que se abrid una oficina en los E.U. en 1890 vy, posteriormente,
establecié una asociacién independiente en E.U.

El Reino Unido y E.U. La empresa Peat Marwick Mitchell ha adoptado un nombre comun en 1925.
Otras empresas utilizan nombres distintos para las empresas nacionales, y no adoptan nombres
comunes hasta mucho mas tarde: Touche Ross en 1960, Arthur Young (McLelland Moores) en
1968, Coopers & Lybrand en 1973, Deloitte Haskins & Sells en 1978 y Ernst & Whinney en 1979.

La expansion de los despachos internacionales inicial fue impulsada por las necesidades de los
britdnicos y multinacionales con sede en E.U. para el servicio de sus franquicias en todo el mundo.
Se logré la ampliacidn del campo de accidn de estos despachos, mediante la formacién de
asociaciones locales o formando alianzas con empresas locales.

Para Arthur Andersen la historia fue diferente ya que la empresa se origind en los Estados Unidos,
y se expandid a nivel internacional mediante el establecimiento de oficinas propias en otros
mercados, incluido el Reino Unido.

En la década de 1980 los 8 grandes, cada uno ahora con las marcas globales, habian adoptado una
moderna estrategia de mercadotecnia y crecieron rapidamente. Existieron fusiones con muchas
pequefias empresas. Una de las mayores fusiones de estos fue en 1987, cuando Peat Marwick se
fusioné con el Grupo de KMG para convertirse en KPMG Peat Marwick, mas tarde conocido
simplemente como KPMG.

Los 6 Grandes (1989-1998)

La competencia entre estas empresas de contabilidad publica y la intensificacidén de los 8 Grandes
se convirtio en los 6 Grandes en 1989, cuando Ernst & Whinney se fusioné con Arthur Young para
formar Ernst & Young en junio, y Deloitte, Haskins & Sells se fusioné con Touche Ross para formar
Deloitte & Touche en agosto.
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Equivocadamente, en el Reino Unido, la empresa local de Deloitte, Haskins & Sells se fusiond con
Coopers & Lybrand. Durante algunos anos después de la fusidn, la entidad fusionada se llamaba
Coopers & Lybrand Deloitte y la empresa local de Touche Ross mantuvo su nombre original. En la
década de 1990 a mediados, ambas empresas del Reino Unido cambiaron sus nombres para que
coincida con los de sus respectivas organizaciones internacionales. Por otro lado, en Australia, la
empresa local de Touche Ross se fusiond con KPMG. Es por estas razones que la organizacién
internacional Deloitte & Touche fue conocido como DRT Internacional (mas tarde TDT
Internacional), para evitar el uso de los nombres que han sido ambiguos (asi como impugnada) en
determinados mercados.

Los 5 Grandes (1998-2001)

Los 6 Grandes se convirtieron en los 5 Grandes en julio de 1998 cuando se fusiond con Price
Waterhouse Coopers & Lybrand para formar PricewaterhouseCoopers.

Los 4 Grandes (2002 -Actual)

Después de la casi desaparicion de Arthur Andersen en 2002, tras su implicacion en el escdndalo
de su cliente Enron vy la investigacidn consiguiente por el colapso provocado por el control de su
informacidn financiera, finalmente fue acusado de obstruccion a la justicia por haber destruido
documentos relacionados con la auditoria a Enron en 2001. Significé el fin de Arthur Andersen.

La mayoria de sus practicas de los paises de todo el mundo se han vendido a los miembros de lo
gue ahora los cuatro grandes, en particular a nivel mundial Ernst & Young, Deloitte & Touche en el
Reino Unido y Canad3, y PricewaterhouseCoopers en China y Hong Kong.

Los 4 Grandes a veces se denominan como "Top Four" debido a la percepcidn generalizada de que
los reguladores de la competencia es poco probable que permiten una mayor concentracioén de la
industria de la contabilidad y que los demds nunca sera capaz de competir con las 4 Grandes para
el trabajo extremo superior como hay una percepcion del mercado que no son creibles como los
auditores o asesores de las corporaciones mas grandes.

En el afio 2002 se realizé la aprobacién de la Ley Sarbanes-Oxley en la legislacién que establece
normas estrictas de cumplimiento para las empresas y de los auditores.
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2.4.4. Las Fusiones

Las fusiones de los principales despachos a lo largo de la historia se describen a continuacién a

partir del posicionamiento de ocho grandes despachos, hasta nuestros dias.
Ernst & Young

e (2001) de Arthur Andersen
Desarrollada a partir de Andersen, Delany
Ernst & Young (1989)
e Arthur Young (1968)
e Ernst & Whinney (1979)
o Ernst & Ernst (E.U.)
o Whinney Murray (Reino Unido)
o Whinney, Smith & Whinney

PricewaterhouseCoopers

e  PricewaterhouseCoopers (1998)
o Coopers & Lybrand (1973)
= Bros Cooper (Reino Unido)
= Lybrand, Ross Bros, Montgomery (E.U.)
= Price Waterhouse

Deloitte

e Deloitte Touche Tohmatsu
o Deloitte & Touche (1989)
= Deloitte Haskins & Sells (1978)
e Griffiths Deloitte Plender (Reino Unido)
e Haskins y Sells (E.U.)
= Touche Ross (1960)
e Touche, Ross, Bailey & Smart
o Ross, Touche (Canada)
o George A. Touche (Reino Unido)
o Touche, Niven, Bailey & Smart (E.U.)
=  Touche Niven
=  Bailey
= A R Smart
o Tohmatsu & Co. (Japdn)
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KPMG

e KPMG (1987)
o  Peat Marwick Mitchell (1925)
= William Barclay Peat (Reino Unido)
=  Marwick Mitchell (E.U.)
o KMG
= Klynveld Main Goerdeler
e Klynveld Kraayenhof (Paises Bajos)
e McLintock Thomson (Reino Unido)
o Main Lafrentz (E.U.)
= Deutsche Treuhand Gesellschaft (Alemania)
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CAPITULO
3

Funcionamiento u Operatividad en el
Proceso de Gestion de Riesgos
Financieros



3. Funcionamiento u Operatividad en el Proceso de Gestion de Riesgos Financieros

3.1. Riesgos Financieros

Se consideran riesgos financieros aquellos que se relacionan con la posibilidad de ocurrencia de
pérdidas financieras por deficiencias o fallas en los procesos internos que se pueden sufrir en un
portafolios de inversidn, estos riesgos se pueden clasificar como sigue:

e Riesgo de Mercado
e Riesgo de Crédito
e Riesgo de Liquidez
e Riesgo Operativo

e Riesgo Legal

El riesgo financiero es un fendmeno multidimensional, que esta relacionado con factores de indole
econdmica de muy diverso tipo, pero también relacionado con factores politicos y sociales que
afectan y repercuten en todas las empresas.

3.1.1. Riesgo de Mercado

El riesgo de mercado es “la pérdida que puede sufrir un inversionista debido a la diferencia en los
precios que se registran en el mercado o en movimientos de los llamados factores de riesgo (tasas
de interés, tipos de cambio, etc.). También se puede definir mas formalmente como la posibilidad
de que el valor presente neto de un portafolios se mueva adversamente ante cambios en las
variables macroecondmicas que determinan el precio de los instrumentos que componen una
cartera de valores”*®.

Asimismo el riesgo de mercado es el riesgo de “pérdidas potenciales derivado de un movimiento
adverso en el nivel o volatilidad del precio de mercado de los instrumentos financieros asociados a
una posicion, cartera o entidad. Incluye los Riesgos de Tipos de interés, Tipos de Cambio, Precio de

las acciones y Precio de los instrumentos derivados y commodities”"’.

% Medicién y Control de Riesgos Financieros; Incluye Riesgos de Mercado y Crédito, de Alfonso de Lara
Haro, México, 32. ed. Limusa 2005, pag. 16

v Riesgos Financieros y Operaciones Internacionales, de Diego Gomez Caceres y Jesus Miguel Lépez
Zaballos, Simulator Business Game, Espafia 2002, ESIC, pag. 28
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3.1.2. Riesgo de Crédito

El riesgo de crédito “es el mas antiguo y probablemente el mas importante que enfrentan los
bancos. Se puede definir como la pérdida potencial producto del incumplimiento de la contraparte
en una operacion que incluye un compromiso de pago”*®.

También el riesgo de crédito se define como “el riesgo de pérdidas motivado por la posibilidad de
incumplimiento de la contrapartida de sus obligaciones contractuales. Se incluyen en él los riesgos
de Insolvencia (contraparte y emisor), el riesgo Pais, el riesgo de Settlement (liquidacidn) y el

riesgo de Entrega”®.

3.1.3. Riesgo de Liquidez

Se considera como riesgo de liquidez “las pérdidas que puede sufrir una institucién al requerir una
mayor cantidad de recursos para financiar sus activos a un costo posiblemente inaceptable... se
refiere también a la imposibilidad de transformar en efectivo un activo o portafolios (imposibilidad
de vender un activo en el mercado)”*.

También “es el riesgo de no poder deshaer una posicidén en el mercado sin afectar al precio del
producto correspondiente, haciendo dificil y onerosa su cobertura. Incluye también Ia

imposibilidad de financiarse en el interbancario en la cuantia necesaria”?'.

3.1.4. Riesgo Operativo

El riesgo operativo “se asocia con fallas en los sistemas, procedimientos, en los modelos o en las
personas que manejan dichos sistemas. También se relacionan con pérdidas por fraudes o por
falta de capacitacion de algin empleado en la organizacién. Asimismo, este tipo de riesgo se
atribuye a las pérdidas en que puede incurrir una empresa o institucidon por la eventual renuncia
de algin empleado o funcionario, quien durante el periodo en que laboré en dicha empresa

concnetré todo el conocimiento especializado en algun proceso clave”?.

¥ Medicion y Control de Riesgos Financieros; Incluye Riesgos de Mercado y Crédito, de Alfonso de Lara Haro,
Meéxico, 32. ed. Limusa 2005, pag. 16

19 Riesgos Financieros y Operaciones Internacionales, de Diego Gdmez Caceres y Jesus Miguel Lopez
Zaballos, Simulator Business Game, Espafia 2002, ESIC, pag. 28

%% Medicion y Control de Riesgos Financieros; Incluye Riesgos de Mercado y Crédito, de Alfonso de Lara Haro,
México, 32. ed. Limusa 2005, pag. 16

2 Riesgos Financieros y Operaciones Internacionales, de Diego Gémez Caceres y Jesus Miguel Lopez
Zaballos, Simulator Business Game, Espafia 2002, ESIC, pag. 28

> Medicion y Control de Riesgos Financieros; Incluye Riesgos de Mercado y Crédito, de Alfonso de Lara Haro,
Meéxico, 32. ed. Limusa 2005, pag. 16

28



También se le considera al riesgo operativo como las “pérdidas financieras derivadas de un mal
funcionamiento de los sistemas de informacion y control interno, fallos humanos en el
tratamiento de las operaciones y sucesos inesperados, relacionados con el soporte

interno/externo e infraestructura operacional”B.

3.1.5. Riesgo Legal

El riesgo legal se refiere a “la pérdida que se sufre en caso de que eista incumplimietno de una
contraprte y no se pueda exigir por la via juridica, cumplir con los compromisos de pago. Se refiere
a operaciones que tengan algun error de interpretacidon juridica o algna omisién en la
documentacion”®.

También se considera que el riesgo legal es un riesgo normativo por que “ es el riesgo de pérdida
debido a que un contrato no pueda ser ejecutado porque las operaciones no se encuentren dentro
del marco legal establecido por la autoridad competente o bien por condicionamientos de tipo

fiscal no contemplados inicialmente en la negociacion de los intrumentos financieros”?>.

3.2. Proceso de Gestion de Riesgos Financieros (Como lo opera el despacho consultor)

El proceso de gestidn de riesgos financieros que se desarrolla en el despacho consultor va a tener
variantes en sus fases de acuerdo a las exigencias e intereses particulares de los clientes del sector
financiero que esten solicitando el servicio, pero de manera general se debe de planear un modelo
de Administracién de Riesgos, que permita definir los objetivos, politicas y procedimientos
especificos, para cada tipo de riesgo, ademads de describir las metodologias e infraestructura
utilizadas para ello.

Apegandose a regulaciones como Basilea Il y la Circular Unica emitida por la Comisién Nacional
Bancaria y de Valores (CNBV) de manera que pueda mejorar y mantener los resultados de negocio
Yy su posicién competitiva. Asimismo alinear la administracion de cumplimiento (Administracién de
Riesgos) y de negocio que significard que cada actividad provea una contribucién directa y
transparente a la mejora de la creacién de valor desde el modelo de negocio u oportunidad de
negocio.

2 Riesgos Financieros y Operaciones Internacionales, de Diego Gémez Caceres y Jesus Miguel Lépez
Zaballos, Simulator Business Game, Espafia 2002, ESIC, pag. 28

* Medicion y Control de Riesgos Financieros; Incluye Riesgos de Mercado y Crédito, de Alfonso de Lara Haro,
Meéxico, 32. ed. Limusa 2005, pag. 16

> Riesgos Financieros y Operaciones Internacionales, de Diego Gomez Caceres y Jesus Miguel Lépez
Zaballos, Simulator Business Game, Espafia 2002, ESIC, pag. 28
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Los principales beneficios de las compafias que mantienen una adecuada Gestion de Riesgos
Financieros son:

¢ Mayores ventajas y accesos a los mercados mundiales
e Beneficios con agencias calificadoras

e Mayor control

* Incremento de ingresos

¢ Reduccién de pérdidas

e Optimizacién de procesos

e Alineacién con requerimientos regulatorios

e Confianza de los inversionistas

El proyecto se desarrollara en las oficinas del cliente y las oficinas del despacho, los procesos que
contempla el proyecto de gestién de riesgos financieros se revisaran al inicio del proyecto en
conjunto con la administracion del cliente y el despacho con la finalidad de obtener la
confirmacién de la suficiencia y caracteristicas del alcance definido.

Adicional a lo anterior y para la realizacién del proyecto se tomara en cuenta la tecnologia de
informacién propia del cliente.

El enfoque de Implementaciéon del despacho consultor para la gestién de riesgos financieros
consiste en cuatro fases, las cuales se muestran en el siguiente esquema:

Fase | Fase ll 7 Faselll  FaselV

Pi

s de brecha
aprobacion

Plan «

es0s y riesgos

Administracion del Proyecto: Proceso de Gestion de Riesgo Financieros
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3.3. Operacion del sistema, herramienta de consultoria utilizada para el analisis de riesgos
financieros

En el proceso de Gestidn de Riesgos Financieros se utilizan variantes de una matriz en Excel, la cual
tiene como objetivo llevar un orden en el andlisis de la informacién y encaminar los hallazgos hacia
los entregables que el cliente solicita, a continuacién un ejemplo en la figura 1.

En esta hoja de calculo se determinan los temas a cuestionar por division, tipo de analisis y
ambito. De acuerdo al tipo de proyecto es la herramienta que se utilizard, como lo muestra la
figura 2.

El tema dependera del objetivo del proyecto, a continuacién el ejemplo de un esquema de los
principales temas a desarrollar para la implementacion de un Modelo de Gestion de Riesgo

Modelo de Gestion de Riesgo Operativo
Retos y Errores mas Comunes para Implementar

Principales Temas a Implementar

Mecanica de Implementacion

Operativo:

La metodologia que utiliza el despacho se muestra en la imagen siguiente:

Beneficios con agencias Ahomo en requenmientos

calificadorms de capital

ESTRATEGIA
IDE RIE G013

Incremento de ingresos

. Alineacion con
Administracion del
requenmientos

Retomo del resgo

regulatanios

Confianza de los
Reduccion de pérdidas

inversionistas

Metodologia del despacho.
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sCuales son los riesoc
objetivos de negocio?

dHan definida los abxjet
administracidn de riesd

& D guee fForma refleja
riesgos asociados cor

idHa definido los objeti
entidad iundica/unidad

=i los objetivos implica
sse ha definido un plarn

dHa identificado KPI's ¢
forma en que los objeti

sEstan las diferentes &
negocico alineadas comn

ACILUE riesgos crees L
actividades de la Institu

ETiemnaen identifiicadas |
rnesgo?

10

sCual es la estructura o
empresa’y

Figura 1

LEl personal de la emp

RS U

Ver formato en Anexos, Matriz de Excel 1.

A

=
s

DOrdenar de & a &
Ordenar de Z a A

Cirdemnar por color

Filtrar por calar

Filtros de texto

(Seleccionar todo)

actualizaciones Regulares de
Agregaciaon del Riesgo

Apetito al Riesgo
Asignacidn del Capital

Comunicacidn con los "stakel
Cuantificadan riesgos de dis
Diwversificacion de beneficios

Enfoque de riesgo Gestidn v =

>

[ Aceptar

| 1

Cancelar

]

-,

= -

Sctividade=s Tacticasy
estratégicas

Organizacidn

Sctividade=s Tacticasy
estratégicas

Organizacidn

Actividades Tactica=sy
estratégicas

Organizacicn

Sctividade=s Tacticasy
estratégicas

Organizacidn

Sctividade=s Tacticasy
estratégicas

Organizacidn

Sctividades Tacticasy
estratégicas

FEtodos

Sctividades Tacticasy
estratégicas

Organizacicn

Sctividades Tacticasy
estratégicas

Organizacisn

Sctividade=s Tacticasy
estratégicas

Organizacisn

Sctividade=s Tacticasy
estratégicas

Organizacisn
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Preguntas

iCuiles son los riesgos que identifican
objetivos de negocio?

+fHan definido los objetivos especificos

= administracion de riesgos?
A0 qué Forma refleja el plan de negocid
bl asociados con la estrategia propusstas
iHa definido los objetivos especificos
4 juridicatunidad de negocic?
Si lo= objetivos implican cambics nece;
definido un plan de trrabajo para lograr e:
L abjetivos?
AHa identificado EPPs gue le permitan n
(=S en que o= objetivos e han realizado?
LEstan las diferentes entidades 4y unidadg
alineadas con los objetivos del negocic
7
LEUE riesgos crees que estan asociado
& actividades de la Institucion?
2 ATienen identificadas las areas tomado
- JACual es la estructura organizacional de
A Eué Funciones clave son tercerizados
A Tiene intencion de realizar coutsourcing
11 [0 In=ource okra wez]
Figura 2

Ver formato en Anexos, Matriz de Excel 1

A
Z
Z
A

COMPAHNIA "Z™

n Dhriﬁitinn
Ordenarde Aa £

COrdenarde £ 3 A

Ordenar por color >

Filtros de texto [

] (Selecdonar todo)

[+] Actividades de Analisis y Administra
[+] Actividades Tacticas vy estrategicas
[+] Categorias de Riesgo

[+] Datos v Sistemas

< >

l Aceptar ] [ Cancelar I

Oirganizacion

Organizacidn

Oirganicacion

Organizacion

Oirganizacion

ek oed ooz

Oirganizacidn

Organizacidn

Organizacion

Oirganizacidn

Oirganizacion
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De esta manera y en conjunto con el cliente se determinan los principales temas a implementar,
en este caso:

Esctablecer los principios, filosofa, objetives del marco para la admnistraciin de

=

B Compromise de |z administracién B Proporcionar direccién y clandad
. . | jo do i
Lenguaje estandarizado R
B Documentacidén de la politica da
rissgos B Assqurar Iz aplicabilidsd al

negocio

Establecer el marco de administracion

B Difusidn d= culturs o= rissocs de riesgos

B Demostrar &l s=poye de k= ala
dirsgcidn sobre sl modslo

establecido

Estrategias de control de riesgos

B Documentacién de la politica de
mesgos. actuslizacidn y sprobecidn
por CA

La administracion de la informacion
Apetito al riesgo
Cultura de riesgo

Y todo lo anterior se realizard utilizando una mecanica, metodologia de riesgos.

Un enfoque cusltaive para idenificar riesgoes potencialos

e

B Método consistents para evalusr v Sali:’;f:.gde B Pediles de riesgos y planes da
*erfi

sbabili dad

repofisr nesgos Y controles rEsgos ¥ sccidn ssocizdos uliizados para
= - o a xr';:::énde monitorsar y reducir ol nivel da
Mayor trensparenciz o
i = duencs de rissgo dentro del negocio
MS88005 Y Promovsr un Impacta Miesgos
i - Requenimienios " H N
antendimiento comin ds rissgos d:.qacuerdosde B Dsterminar &rsce priofitanias. pars
controlks Entradas: :greulkr:ﬁbt majorar (rissgos y controles )
Mapeo de procesos admon.. de =signendo en forma sfectiva
B Generar una mayor ssnsibilidsd Base de datos ries gos
N MSCUNS0s
h=ciz los riesgos Critenos para
evaluscion de riesgos -
Seriss de dstos pusdsn ser
B Decamollo ds nivelss e toleranciz Moo de JRa.
i 1 ) rE&go utilizados =n snfoquss cusntitativos
para reflear el =pstito 2l nesoo gos . e I 3
N . Umbrales de niveles perz lz medicidn de niesgos
da la organizacidn aceptables de riesgos ¥

La cual toma como principales insumos: Mapeo de procesos, bases de datos, criterios de
evaluacion de riesgos, modelos de categorizacion de riesgos y los umbrales de niveles aceptados
de riesgos. Para obtener como productos finales: Perfiles de riesgos y controles asignacion de
duefos de riesgos, requerimientos de acuerdos de niveles de gestion de riesgos.

Las metodologias tendran una variante que dependerd del producto final que el cliente este
buscando, el proyecto girara en torno a ese tema pero con las mecanicas conocidas y practicadas
en el sector financiero.
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Los entregables, también tienen variaciones que son definidas por el cliente mismo, van desde
informes, presentaciones, manuales, politicas internas, inventario de procesos, hasta cadenas de
valor.

3.4. Diagnéstico del proceso de gestion de riesgos financieros

Al inicio del proyecto de gestidn de riesgos financieros es necesario realizar un diagndstico de la
situacién actual de la Institucidon a revisar para lo cual se siguen las acciones mostradas en el
diagrama de flujo de la figura 3 de la pagina siguiente.

La informacidn relacionada con la gestidn de riesgos financieros se solicita en forma documentada
como evidencia, la documentacion que siempre se solicita a la Institucion es la siguiente:

e Politicas y procedimientos

e Limites, objetivos y metas

e Designacion de responsable de la Unidad de Administracidon Integral de Riesgos UAIR,
estructura actual de este organismo

* Integracion de Comités de Riesgos (CR)

e Manuales, actas o minutas de los CR

¢ Informes de auditoria interna y contraloria

e Reportes de medicién de riesgos al cierre de cada mes durante un periodo considerado
razonable (puede ser de un afio a tres)

¢ Evidencia de las pruebas de contingencia, para medir la efectividad del plan respectivo.

¢ Programas de capacitacion, asi como constancias de la capacitacion

¢ Manual del sistema de medicion de riesgos

¢ Manuales de gestion de riesgos que incluya la metodologia utilizada por la Institucién

e Portafolio de inversién

e Comunicados entre la CNSF y la institucion relacionado con temas de administracion de
riesgos

e Listado de los sistemas de almacenamiento, procesamiento y manejo de la informacion.
Descripcion de interfases

Realizdndose como se muestra en el diagrama de la figura 4.
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Diagnostico de la situacion actual de la Institucion

Inicio de la
investigacion

Recepcion y filtrado

>

Revision y andlisis
de la informacion
recibida

Solicitud de Iy} 4 informacion
informacion correcta
A

correcta y
completa

Retraso

Si

Entrevistas con
personal clave del
proceso de gestion

de riesgos financieros

Revision de los
procesos de gestion
de riesgos financieros
"in situ"

Entrevistas
suficientes

No

Nuevas

entrevistas

Revision

suficiente

Nueva
revision

Elaboracién de
informe con los
resultados

obtenidos

Entregables

Diagnostico de
estado actual

Figura 3
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Solicitud de informacién

Inicio de la
investigacion

Solicitud de Recepcion y filtrado Revision y anlisis
informacion =31 deinformacion = de la informacién
correcta recibida
A

nformacion
correcta y
completa

Retraso

si Pasa a proceso
de entrevistas

Figura 4

Por ejemplo, cuando la Institucién proporciona evidencia documentada de

organizacional se llenarian los siguientes rubros del sistema:

Preguntas

Division L.
ﬂAnaI|S|s=

Tipo de

Actividades

la estructura

Ambito

A - . . Plan de 3 5 L
¢ Cual es la estructura organizacional de su empresa? hegocios Tacticas y Organizacion
estratéaicas
¢, Qué funciones clave son tercerizados y por qué? ¢ Tiene Plan de Actividades
intencion de realizar outsourcing en el futuro? (O Insource otra negocios Tacticas y Organizacion
vez) estratégicas
. . . . - .. Marco Actividades
¢, Qué entidades estan sujetas a la administracion basada en Y. . . -
’ - estrategia del Tacticas y Organizacién
nesgos- Riesgo estratégicas
. COémo se toman las decisiones estratégicas en forma Marcoy Actividades o
tralizad idad d o estrategia del Tacticas y Organizacion
centralizada o por unidad de negocio~ Riesgo estratégicas
¢ Cudles empresas afiliadas estan incluidas en el modelo Marco y Actividades
econémico? estrategia del Tacticas y Organizacion
Riesgo estratégicas
¢ Cual es el grado de responsabilidad y a quién le reporta el Marco y Actividades
encargado de las unidades? estrategia del |Tacticas y Organizacion
CONFIRMAR con el organigrama Riesgo estratégicas
Marco y Actividades
¢ Cudles son las funciones de la administracion de riesgo? estrategia del | Tacticas y Organizacion
Riesgo estratégicas
¢ Existe independencia entre las areas tomadoras de riesgo y la [Marcoy Actividades
Administracion de Riesgos? estrategia del |Tacticas y Organizaciéon
CONFIRMAR con el organigrama (son dependientes) Riesgo estratégicas
2Cudles son las responsabilidades del control de riesgo de las |M&rcoy. Actividades o
f . estrategia del Tacticas y Organizacion
unidades de negocio? ) s
Riesgo estrateglcas
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Las respuestas e informacion adicional se afaden en una columna que se inserta entre las
columnas de Preguntas y Divisidn.

Posterior a la revision de la informacion documentada se solicitan entrevistas con el personal clave
del proceso de gestidn de riesgos, con la finalidad de obtener entre otras cosas, la corroboracién
de la informacidn documentada, que el personal de los procesos tenga conocimiento de
procedimientos, asi como sobre la importancia de una adecuada gestién de riesgos, deteccién de
problemas entre areas o deficiencias que son del conocimiento del personal y en algunos casos las
propuestas de mejora por areas o por individuos.

Las entrevistas que se solicitan son con las siguientes areas como minimo:

e Riesgos

* Inversiones

e Auditoria Interna y/o Contraloria

e Personal de Frontt Office responsable de la captura de operaciones y negociacidon de
operaciones

e Personal de Middle Office responsable de registro y control de operaciones

e Personal de Back Office responsable de confirmacion, registro y control de operaciones

e Personal de sistemas responsable de la operacién del sistema de medicién de riesgos y
control de inversiones

Realizandose como se muestra en el siguiente diagrama:

Entrevistas con personal de la Institucion

Inicio de las
entrevistas

Entrevistas con
personal clave del
proceso de gestion de

riesgos financieros

Entrevistas
suficientes

Pasa a proceso de
revision “in situ”

Nuevas
entrevistas
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Y continuando con el ejemplo se realiza el llenado en el sistema de las siguientes columnas R1y
R2, en las cuales se identifica a los responsables en primer y segundo término:

R Tipo de .
Preguntas Division i Ambito R1 R2
ﬂAna“SISﬂ EH B E
Plan de Actividades
¢ Cudl es la estructura organizacional de su empresa? negocios Tacticas y Organizacion (CEO
estratégicas
¢ Qué funciones clave son tercerizados y por qué? ¢ Tiene Flan de Actividades
intencién de realizar outsourcing en el futuro? (O Insource otra ) Tacticas y Organizacion |CFO
negocios .
vez) estratégicas
i . . . . o .. Marco y Actividades
une e:tldades estan sujetas a la administracion basada en estrategia del | Tacticas y Organizacion |cFo  |cro
Nesgos Riesgo estratégicas
¢Como se toman las decisiones estratégicas en forma Marco Y Af:t"_”dades o
tralizad idad d o estrategia del |Tacticas y Organizacion |CEO [CFO
centralizada o por unidad de negocio? Riesgo estratégicas
¢ Cudles empresas afiliadas estan incluidas en el modelo Marco y Actividades
econdémico? estrategia del Tacticas y Organizacion [CRO
Riesgo estratégicas
¢, Cudl es el grado de responsabilidad y a quién le reporta el Marco y Actividades
encargado de las unidades? estrategia del |Tacticas y Organizacion [CFO |CRO
CONFIRMAR con el organigrama Riesgo estratégicas
Marco y Actividades
¢ Cudles son las funciones de la administracién de riesgo? estrategia del | Tacticas y Organizacion |CRO
Riesgo estratégicas
¢ Existe independencia entre las areas tomadoras de riesgo y la |Marcoy Actividades
Administraciéon de Riesgos? estrategia del |Tacticas y Organizacién |CRO
CONFIRMAR con el organigrama (son dependientes) Riesgo estratégicas
¢Cudles son las responsabilidades del control de riesgo de las |M&¢oy. Actividades o
. . estrategia del |Tacticas y Organizacion |CRO
unidades de negocio? N .
Riesao estratégicas

En algunos casos sera mads de uno el responsable y deberd detallarse en el sistema.

Se solicitara asistir a las instalaciones para llevar a cabo una revision de los procesos de gestion de
riesgos financieros "in situ", en donde se busca verificar entre otras, lo siguiente:

¢ Que se midan los riesgos como se establece en sus manuales

¢ Que reciben informacidn de las demas dreas como Contabilidad y Finanzas, en tiempo y
forma

e Que los sistemas que utilizan, contienen informacién veridica y confirmada de su
portafolio y areas involucradas, de forma continua y rigurosa

e Que se realicen todos y cada uno de los reportes de acuerdo a los procedimientos y
metodologias establecidas para las areas de riesgos de mercado, crédito, liquidez,
operativo y legal y que se presenten en concordancia con lo establecido.

¢ Que la Institucién cuenta con la capacidad en sistemas para almacenar procesar y manejar
la informacion para la gestion de riesgos

e Que él o los responsables de Informacidn Financiera, se tengan identificados y controlados
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Realizandose como se muestra en el diagrama siguiente:

Revision de los procesos

nicio de la

revision a los

rocesos

Revision de los
procesos de gestion
de riesgos
financieros "in situ"

Elaboracién de
informe con los
resultados
obtenidos

Revision
suficiente

Entregables
Nueva revision

Diagnostico de
estado actual

Al concluir con todo lo anterior se puede contar con un diagndstico enfocado hacia las exigencias o
intereses del cliente en cuestidn, este diagndstico mostrara desde errores, problemas, deficiencias
hasta propuestas de mejora.

En el ejemplo, posterior a la revisién “in situ” se llenan las siguientes columnas tituladas con los
estados Actual y el Objetivo, que es el que se pretende alcanzar, quedando de la siguiente manera:

A Tipo de . .
Preguntas Division P Ambito_ R1_R2 Actual Objetivo
[ -] Analisis - - - [ - |
i i Plan de Actividades
¢ Cudl es la estructura organizacional de su empresa? negocios Tacticas y Organizacion |CEO Documentado =
estratéaica
¢ Qué funciones clave son tercerizados y por qué? ¢ Tiene Pian de Actividades
intencién de realizar outsourcing en el futuro? (O Insource otra negocios Tacticas y Organizacién |CFO En proceso Establecer
vez) estratégicas
X 4 : - . L i Marco y Actividades
(fQue e’r)mdades estan sujetas a la administracién basada en estrategia del |Tacticas y Organizacién |CFO [CRO [Documentado =
resgos+ Riesgo estratégicas
e L L Marco y Actividades
Como se toman las decisiones estratégicas en forma o .
¢ ) . . 9 estrategia del |Tacticas y Organizaciéon |CEO [CFO [ Conocimiento| Documentado
tralizad dad d ?
centralizada o por unidad de negocio? Riesgo estratégicas
¢ Cudles empresas afiliadas estan incluidas en el modelo Marcoy Actividades
econémico? estrategia del  |Tacticas y Organizacion |CRO Documentado =
Riesgo estratégicas
¢ Cuél es el grado de responsabilidad y a quién le reporta el Marco y Actividades
encargado de las unidades? estrategia del  [Tacticas y Organizacién |CFO [CRO | Conocimiento| Documentado
CONFIRMAR con el organigrama Riesgo estratégicas
Marco y Actividades
¢ Cudles son las funciones de la administracién de riesgo? estrategia del [Tacticas y Organizacion |CRO Conocimiento| Documentado
Riesgo estratégicas
¢ Existe independencia entre las areas tomadoras de riesgo y la|Marcoy Actividades
Administracion de Riesgos? estrategia del  [Tacticas y Organizaciéon |CRO Documentado =
CONFIRMAR con el organigrama (son dependientes) Riesgo estratégicas
¢Cudles son las responsabilidades del control de riesgo de las |Ma€0Y Actividades - .
unidades de negocio? estrategia del [Tacticas y Organizacion |CRO Conocimiento [ Documentado
9 - Riesqo estratégicas
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Con todo lo anterior, el proceso completo de gestién de riesgos financieros, tal como lo realiza el
despacho consultor, se muestra en el siguiente diagrama de la figura 5.

Como se muestra en el diagrama los insumos principales son la informacién documentada, la
informacidn que se obtiene de las entrevistas al personal clave y la informacidén que se obtiene de
revisar el proceso tal como lo realiza la Institucion.

El proceso en este diagrama es el andlisis desarrollado por el despacho consultor en el analisis de
la informacién documental, obtenida de las entrevistas y obtenida de la visita “in situ”, todo este
analisis se expondra soportado en los resultados del sistema, la herramienta utilizada.

Y finalmente el resultado o el producto que se obtiene es el o los entregables que muestran los
resultados analizados y propuestos por el despacho como los mas importantes a destacar.

El formato del resultado del diagndstico puede variar ya que se puede presentar de acuerdo a lo
solicitado por el cliente como mapeo de procesos, bases de datos, criterios de evaluacion de
riesgos, modelos de categorizacidn de riesgos y los umbrales de niveles aceptados de riesgos.
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Enfocando el diagnéstico a las acciones a realizar para la obtencién de:

¢ Mayores ventajas y accesos a los mercados mundiales
e Beneficios con agencias calificadoras

¢ Mayor control

* Incremento de ingresos

e Reduccién de pérdidas

e Optimizacién de procesos

e Alineacién con requerimientos regulatorios

e Confianza de los inversionistas

Finalmente el formato del diagndstico dependera de las exigencias del cliente y la importancia que
le den al mismo, pudiendo ir desde un informe redactado en un documento no oficial hasta la
presentacion por parte del personal del despacho hacia niveles directivos de la Institucion.

Como consecuencia del diagndstico del proceso de gestidn de riesgos financieros, presentado en
este capitulo, a continuacién se desarrollan las propuestas de mejora al mismo proceso, en el
siguiente capitulo.
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4. Recomendacion de Mejoras al Proceso de Gestion de Riesgos Financieros

4.1. Descripcidn de Funciones Propuestas

En cuanto a la descripciéon de funciones del proceso de gestiéon de riesgos financieros nos
referiremos a la importancia de identificar e indicar a la persona o departamento o drea que es la
encargada de realizar una actividad y tienen la responsabilidad de los resultados o informes
generados.

Dentro de las funciones clave o mds importantes dentro de los proyectos de riesgos financieros se
tienen:

e Requerimientos del cliente
e Participantes del proceso
e Dueiio del proceso

e Stakeholders

Requerimientos del cliente: Esto es lo que el cliente o Institucidn esta solicitando, es lo que desea,

quiere y espera obtener como resultado del proyecto. Generalmente los clientes expresan sus
requerimientos en relacidn a caracteristicas o cuestiones de tiempo, cantidad, adecuacién para su
uso, facilidad de utilizacidn y percepciones de valor.

Se recomienda que estos requerimientos sean expresados en términos de los objetivos y/o metas
de la Institucion.

Participantes del proceso: Serdn las personas que efectivamente llevan a cabo el proceso y que se

espera sea personal especialista o conocedor del despacho y que cuente con experiencia en el
proceso, se debe incluir en caso de ser necesario, el personal subcontratado y participante en el
proceso mismo.

La lista de participantes en el proceso se puede hacer por nombre o por fase en la que estara
asignado, teniendo en cuenta que esto se presenta mds detallado a peticion del cliente.

Duefio _del proceso: Es la persona responsable del proceso y responsable de los resultados

obtenidos, es considerado como la persona clave en la toma de decisiones y capaz de asignar los
recursos de la organizacion a los participantes en el proceso y ademas se le considera como la voz
del mismo en la organizacion.

Stakeholders: Son todas aquellas personas o areas que no son proveedores, ni clientes ni
responsables del proceso, pero que sin embargo tienen algun interés en el mismo y pueden perder
o ganar en funcidn de los resultados del proceso.

Casi todos los procesos tienen varios “stakeholders” como por ejemplo, los directores de otros
departamentos, e incluso algunas entidades publicas.
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La funcién de los participantes del proceso es de suma importancia, a continuacién se describen su

principales responsabilidades.

El gerente del proyecto tiene como principales funciones y tareas las siguientes:

10.

11.

Coordinar, programar, ejecutar y controlar actividades de consultoria en un campo
profesional altamente especializado en proyectos de muy alta complejidad, con el fin de
lograr los resultados asignados

Supervisar las actividades de un numero elevado de expertos en distintas areas
profesionales

Programar y supervisar los estudios técnicos y/o cientificos atinentes a su materia y
elaborar informes, propuestas y recomendaciones con su correspondiente debate

Dirigir y disefiar la puesta en marcha de relevamientos y diagndsticos de situacidn
Coordinar el disefio detallado de los sistemas, métodos, normas y procedimientos
Elaborar directivas para el disefio de los manuales y/o documentacion relevante de los
proyectos asignados

Coordinar los programas de capacitaciéon de los integrantes del equipo y el material
correspondiente, en funcidn de los proyectos asignados

Efectuar la definicion del abordaje metodoldgico, disefio global y conceptual de los
sistemas y/o proyectos

Realizar las pruebas correspondientes a los proyectos o tareas asignados

Elaborar los cronogramas de trabajo y determinar la asignacion de tareas a los expertos y
consultores

Dictar cursos y seminarios en las materias de su competencia

Supervising o Consultor A, tiene dentro de sus principales funciones y tareas las siguientes:

o

8.
9.

10.

Programar, ejecutar y controlar actividades de consultoria en un campo profesional
especializado en proyectos de alta complejidad con el fin de lograr los resultados
asignados

Supervisar las actividades de un equipo de consultores de distintas categorias.

Disefiar metodologias y procedimientos para la realizacién de relevamientos y
diagndsticos de situacion

Definir pautas y criterios para la elaboracién de estudios técnicos y/o cientificos atinentes
a su materia y elaborar informes, propuestas y recomendaciones, con su correspondiente
discusion

Efectuar el diseiio detallado de los sistemas, métodos, normas y procedimientos

Elaborar los manuales y/o documentacion relevante de los proyectos asignados

Elaborar los programas de capacitacién de los integrantes del equipo y el material
correspondiente, en funcidn de los proyectos asignados

Realizar las pruebas correspondientes a los proyectos o tareas asignados

Elaborar los programas de implementacion de los trabajos asignados

Transferir conocimiento y técnicas al grupo de trabajo bajo su supervision
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Senior, o Consultor B, tiene como sus principales funciones y tareas las siguientes:

o

Planificar, ejecutar y controlar actividades de consultoria en un campo profesional
especializado en proyectos de complejidad intermedia con el fin de lograr los resultados
asignados

Efectuar relevamientos y diagndsticos de situacion

Realizar los estudios técnicos y/o cientificos pertinentes a su materia y elaborar informes,
propuestas y recomendaciones, con su correspondiente discusion

Efectuar el disefio detallado de sistemas, métodos, normas y procedimientos

Elaborar los manuales y la documentacidn relevante de los proyectos asignados

Elaborar los programas de capacitacién y el material correspondiente, en funcién de los
proyectos asignados

Realizar las pruebas correspondientes a los proyectos o tareas asignados

Elaborar los programas de implementacién de los trabajos asignados

Realizar las actividades de transferencia de conocimientos y técnicas en el marco de los
programas definidos por la coordinacion.

Staff o Consultor C

©

Ejecutar actividades de baja complejidad, con el fin de contribuir al logro de los resultados
planeados

Participar en el relevamiento y diagndsticos de situacion

Realizar los estudios técnicos y cientificos de complejidad intermedia y en la elaboracién
de informes, propuestas y recomendaciones

Participar en el disefio detallado de los sistemas, métodos, normas y procedimientos de
complejidad intermedia

Elaborar manuales y/ documentacién

Participar en la elaboraciéon de los programas de capacitacidon y en la preparacion del
material de apoyo

Ejecutar actividades administrativas y de consultoria simples, con el fin de contribuir al
logro de los resultados planeados

Brindar asistencia en las tareas de disefio detallado de los sistemas, métodos, normas y
procedimientos de baja complejidad

Participar en la elaboracidn de los manuales simples

Ademas se debe contar con una persona de apoyo que vincule a los participantes con el despacho

consultor, esta persona se le denomina asistente y dentro de sus principales funciones y tareas

estan las siguientes:

ok wnNneE

Brindar asistencia a los miembros del equipo de trabajo

Coordinar asistencia técnica

Coordinar reuniones

Recibir, tramitar, clasificar y archivar documentacion corriente y confidencial
Elaborar notas e informes

Realizar labores de oficina en el despacho
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4.2. Metodologia

Es el conjunto de métodos que se siguen en cualquier investigacién, la metodologia o el método
no debe ser visto como un ritual, ya que sdlo tiene valor en el contexto de la propia investigacion
como un mecanismo de interrelacidn entre el sujeto y el objeto.

Los tipos en los que se desarrolla la investigacion son sistemas definidos para obtener el
conocimiento, atendiendo a diversos factores, por ejemplo:

Segun la fuente de informacion:

¢ Investigacidn documental.
e Investigacidon de campo.

Segun la extension del estudio:

* Investigacidn censal.
* Investigacién de caso.
o Encuesta.

Segun las variables:

e Experimental.
e (Casi experimental.
¢ Simpley compleja.

Segun el nivel de medicién y andlisis de la informacién:

¢ Investigacidn cuantitativa.

e Investigacion cualitativa.

* Investigacion cuali-cuantitativa.
* Investigacion descriptiva.

¢ Investigacion explicativa.

* Investigacion inferencial.

e Investigacion predictiva.

Segun las técnicas de obtencidn de datos:

e Investigacion de alta y baja estructuracion.
¢ Investigacion participante.

¢ Investigacion participativa.

e Investigacidn proyectiva.

s Investigacion de alta o baja interferencia.
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Segun su ubicacion temporal:

e Investigacidn histdrica.
¢ Investigacidn longitudinal o transversal.
¢ Investigacidn dindmica o estatica.

Segun el objeto de estudio:

e Investigacion pura.
¢ Investigacidon aplicada.

Atendiendo a la fuente de informacién, la técnica de campo nos permitira tener a la observacion
en contacto directo con el objeto de estudio, como lo mencionan Stephen Robbins y Mary Coulter:
“El punto de vista de que podemos aprender tanto de la observacién como de la experiencia
directa se denomina teoria del aprendizaje social”?.

Y el autor Juan Carlos Leiva menciona que “Los métodos de investigacion generalmente se
agrupan en: observacién, encuestas, grupo de enfoque y experimentos... La observacion puede ser

ejecutada propiamente por el investigador o por medios tecnolégicos”” .

4.2.1. Experiencia

La experiencia es el cimulo de aprendizaje obtenido de acontecimientos vividos y adquiridos en el
tiempo a través de la préctica, y una metodologia esta disefiada para generar experiencias de
aprendizaje, que posteriormente seran enriquecidas por una reflexién de quien describe. Por ello
la metodologia de trabajo de esta investigacion incluird a la experiencia como un segmento de
gran importancia y por lo tanto se aprovechard el hecho de que cuento con la experiencia de
trabajar en un despacho de consultoria, en el drea de Financial Risk Management (FRM) o Gestién
de Riesgos Financieros.

4.2.2. Observacion

La observacién es el procedimiento empirico por excelencia, el mds antiguo; consiste basicamente
en utilizar los sentidos para observar los hechos, realidades sociales y a las personas en su
contexto cotidiano. Para que la observacidén tenga validez es necesario que sea intencionada e
ilustrada (con un objetivo determinado y guiada por un cuerpo de conocimiento).

2 Administracion, de Robbins, Stephen y Coulter, Mary, México 2005, Ed. Pearson Educacién, pag. 361

7’ Los emprendedores y la creacidon de empresas, compilador Juan Carlos Leiva Bonilla, Costa Rica 2007,
Editorial Tecnoldgica de Costa Rica, pag. 194
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Las modalidades de la observacion son las siguientes:
Atendiendo a los medios utilizados:

e No estructurada
e Estructurada

Atendiendo al papel del observador:

e No participante
e Participante

Atendiendo al nUmero de observadores:

e Individual
e  Grupal.

Atendiendo al lugar donde se realiza:

e Vidareal
e Laboratorio

El instrumento de observacién se disefia segln el objeto de estudio.
Objetivos de la observacion

e Explorar. Precisar aspectos previos a la observacidn estructurada y sistematica.
¢ Reunir informacién para interpretar hallazgos.
e Describir hechos.

Requisitos al observar

¢ Delimitar los objetivos de la observacion.

e Especificar el procedimiento o instrumentos de observacion.

e Comprobacién continua.

. En la observacion no participante el investigador es ajeno al grupo. Solicita autorizacién
para permanecer en él, y observar los hechos que requiere.

La observacion simple no controlada se realiza con el propdsito de "explorar" los hechos
o fendmenos de estudio que permitan precisar la investigacion.

De esta manera la metodologia de trabajo de esta investigacién incluird a la observacion como un
factor importante.
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4.3. Resultados del diagnodstico

Como resultado del andlisis al proceso de gestion de riesgos financieros se obtiene datos e
informacidn de la situacién en la que se encuentra la Institucion al momento de la revisidn los
cuales se obtienen del sistema utilizado y siguiendo el ejemplo el sistema proporciona los
siguientes resultados mostrados en la figura 6.

En esta parte se debera enfocar a los resultados de las uUltimas columnas, de esta manera tenemos
que en la columna titulada “GRALES” se especifica en que proceso se encuentra la actividad que
responde a la pregunta inicial, la columna nombrada “RISK” se determina a que area del despacho
atafie su estudio y la columna “Area” determina a qué tipo de riesgo impacta el resultado
obtenido y finalmente la columna “Coments” se agrega una pequefia descripcion que ayude al
consultor a la determinacién y andlisis final.

GHALESH RI Sﬁ J'lrean Coments

Propuesta FRM op =& cuenta con organigramas vy e
tienen publicados &n zu red

De=arrolio FRM OF  ze tienen identificadas las funciones
que =on tercerizadas

Propuesta FRM op depqrtﬂ men?us z0n incluyentes en la
geztion de riezgos

Dezarrolo FRM op  Setienen delimitadas las acciones
eztrategicasz

Propussta FRM op Mo =ze tienen emprezaz afiliadaz, =&
] cuenta con sucurzales

Dezarrollo FRM op En log organigramaz no ezta delimitado
] &l grado de rezponzabilidad

Dezarrolio FRM op Las funciones estan con forme a
] normatividad

Propuszta | FRM OP e considera total independencia entre

laz unidades

En el ejemplo, se obtiene entre los resultados la palabra “Propuesta” la que representa que el
despacho consultor tiene una propuesta de mejora en este rubro y la palabra “Desarrollo”
especifica que la Institucion tiene en desarrollo esta actividad o ya se encuentra desarrollada; en la
siguiente columna se marca con FRM que se refiere al area del despacho “Financial Risk
Management”; en la siguiente columna se marca “Op” que es el area de riesgo operativo, al que
atafien las preguntas realizadas y la ultima columna variara en lo contenido ya que contiene una
explicacion corta que apoye al consultor en el resultado final.
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Preguntas Ambiton

Actividades .

¢Cudl es la estructura organizacional de su empresa? Tacticas y Organizacion |CEO Documentado = Propuesta | FRM | OP [S€ cuenta con organigramas y se
estratéaicas tienen publicados en su red

¢ Qué funciones clave son tercerizados y por qué? ¢ Tiene Actividades Se tienen identificadas las funciones

intencion de realizar outsourcing en el futuro? (O Insource otra |Tacticas y Organizacién |CFO En proceso Establecer | Desarrollo | FRM [ OP |que son tercerizadas sin embargo no

vez) estratégicas estandocumentadas y no son del total

. , - . — Actividades Se tiene conocimiento de que

(%Que entidades estan sujetas a la administracion basada en |, ;.o y Organizacion |CFO |CRO [Documentado = Propuesta | FRM [ OP [departamentos son incluyentes en la

riesgos? estratégicas gestion de riesgos aun cuando no

;,Como se toman las decisiones estratégicas en forma ACti\_/idades - L ; . ;

¢ ! . i Tacticas y Organizacién [CEO [CFO | Conocimiento | Documentado | Desarrollo | FRM | OP |Se tienen delimitadas las acciones

centralizada o por unidad de negocio? estratégicas estrategicas

¢ Cudles empresas afiliadas estan incluidas en el modelo Actividades O SETIETEIT EMPTESas amaoas, Se

econdémico? Técticas y Organizaciéon |CRO Documentado = Propuesta | FRM OP |cuenta con sucursales que no son
estratégicas consideradas como otras empresas

¢ Cual es el grado de responsabilidad y a quién le reporta el Actividades delimitado el grado de

encargado de las unidades? Tacticas y Organizacion |CFO |CRO [ Conocimiento | Documentado | Desarrollo [ FRM | OP |responsabilidad, estos se identifican

CONFIRMAR con el organigrama estratégicas en las valuaciones de guestos x( solo
Actividades LdS TUTCTOTT

¢Cudles son las funciones de la administracion de riesgo? Técticas y Organizacién |CRO Conocimiento | Documentado | Desarrollo | FRM | OP |normatividad y reguladores nacionale
estratégicas e internacionales

¢ Existe independencia entre las areas tomadoras de riesgo y la |Actividades

Administracion de Riesgos? Téacticas y Organizacion |CRO Documentado = Propuesta | FRM | OP |Se considera total independencia

CONFIRMAR con el organigrama (son dependientes) estratégicas entre las unidades

R , . | ACtiVidadeS ST TIETIETT TUTTIUNTC AUUS TUS Yrupos uT

ccuales son las re_sponsabllldades del control de riesgo de las Tacticas y Organizacion |CRO Conocimiento | Documentado FrM | op |control de riesgos el depto de

unidades de negocio? estratéqicas Desarrollo metodos y proceimientos resguarda la

Figura 6
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Unicamente considerando los datos del ejemplo se pueden dar los siguientes resultados como
diagndstico del analisis realizado:

Estructura Organizacional

Organizacion estructural enfocada a una administracion

integral de riesgos financieros

Recomendaciones

Temas clave )
de mejora

*Funciones y responsabilidades del personal involucrado en la
Administracion Integral de Riesgos deberan ser delimitadas y
*Organigramas plasmadas de forma explicita en los organigramas

*Las politicas para cada tipo de riesgo, deben incluirel grado de

*Nivel organizacional responsabilidad de los administradores de unidad y no s6lo ser
del conocimiento de los superiores, el desconocimiento puede
propiciar evasion de responsabilidades

sUtilizadon  optima  del

personal *IMaximizar el nimero de tareas procesadas por hora, se busca
reducir las labores burocraticas, al elaborarse en forma
automatica los informes por excepcion

La explicaciéon amplia es la siguiente:

Dentro del marco conceptual de la Administracion Integral de Riesgos, las funciones vy
responsabilidades del personal involucrado en la Administracion Integral de Riesgos deberan ser
delimitadas y plasmadas de forma explicita en los organigramas, se recomienda agregar anexos
gue contengan el detalle por escrito y sea del conocimiento de los involucrados.

Las politicas para cada tipo de riesgo, deben incluir el grado de responsabilidad de los
administradores de unidad y no sélo ser del conocimiento de los superiores, el desconocimiento
puede propiciar evasion de responsabilidades.

El tener identificadas estas responsabilidades mejorara el tiempo de respuesta, minimiza el tiempo

de respuesta de los usuarios, asi como el tiempo de regreso, minimiza el tiempo que deben
esperar los usuarios para obtener sus resultados.

Ademads de maximizar el nimero de tareas procesadas por hora, se busca reducir las labores
burocraticas, al elaborarse en forma automatica los informes por excepcién.
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Se propone de igual manera contar con la informacién pertinente a cada nivel organizacional,
evitando los informes prolongados y carentes de enfoque, con lo que se permitird la aplicacion de
un autocontrol, de forma de que los supervisores y hasta los propios empleados puedan controlar
sus propias tareas y el cumplimiento que se hace de las disposiciones vigentes.

Permitir una utilizaciéon dptima del personal, al reducir la cantidad de personal destinado a tareas
de inspecciones y verificaciones.

Esta forma de control, desarrolla una labor en equipo, donde se adopta una clara actitud vy
enfoque preventivo, ademas desarrolla una labor de andlisis preventivo, al meditar sobre los
diversos tipos de riesgos y ponderar los mismos en funcidn a su significancia.

De esta manera se pueden identificar los siguientes beneficios:

Estructura Organizacional

Organizacion estructural enfocada a una administracion
integral de riesgos financieros

Temas clave

*Organigramas

Administracion Integral

de Riesgos sLas funcionesy

responsabilidades
plasmadas

*lainformacidn en cada
nivel organizacional,
aplicacion de un autocontrol
sActitud clara y enfoque
preventivo

Informacién pertinente
*Nivel organizacional

Labor de equipo
sUtilizadon optima  del
personal

El despacho propone ademds apoyar a través de un curso de capacitacidon y actualizacidn
consistente en impartir una serie de cursos sobre Administracién Integral de Riesgos. Se sugiere,
para efectos didacticos, que los cursos se impartan en la siguiente modalidad:

Al personal designado para participar en este esfuerzo de capacitacion, se le proporcionara

instruccidon en materia de los mddulos, asi como el material correspondiente, el cual no podra ser
reproducido a terceros distintos a los participantes inscritos que nos sean notificados.
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Asimismo, recibirdn material y la imparticion del entrenamiento, en idioma Espafiol, el cual
contendrd archivos en Excel con casos prdcticos. Los ejemplares del material, se someteran en
papel a su atencion o de a quien usted considere y estarian destinados exclusivamente para uso de
personal de la Institucion, sin la posibilidad de reproducirlo o diseminarlo a terceros distintos a los
participantes designados.

Lo anterior se presenta en un informe completo y por escrito que se complementa con la
presentaciéon y explicaciéon a detalle de los datos, la informacién se puede presentar en
diapositivas o un informe escrito o ambos, ademas de las estadisticas y resultados de la matriz.

4.3.1.1. Definicion de los problemas encontrados

Al utilizar el sistema de gestidon de riesgos financieros se encontraron algunas deficiencias o
debilidades que se pueden traducir en oportunidades de mejora del proceso mismo, los
problemas encontrados son los siguientes:

e Las columnas de comentarios, las cuales contienen informacidn esencial para el analisis no
se pueden filtrar ni ubicar de forma rapida, es necesario volver a revisar o tener una
excelente memoria para recurrir a estos datos.

e Utilizar otras formas de agrupacién (por ejemplo las cabeceras o columnas) no son
posibles ya que esto podria interferir con la flexibilidad con respecto a la clasificacion.

* Todas las preguntas estdn numeradas, sin embargo estos nimeros sirven Unicamente para
identificar las preguntas y su orden no es importante ni Util en este caso.

e Las preguntas no se entienden en negrita a ser sub-preguntas de una pregunta en negrita
ciertas. Para las preguntas en negrita no es posible realizar un filtrado ya que la
herramienta Excel no identifica este tipo de formato como un filtro posible.

* Lo mismo sucede con las "preguntas clave", pues se encuentran escritas en rojo y con
negritas.

* Se pueden agregar preguntas sin que se tenga un marcador que indique cuales son estas
nuevas preguntas y pueden agregarse sin sentido pudiendo alterar el contexto del
cuestionamiento.

Los principales problemas detectados en el sistema, son de agrupacién rapida para la posterior
seleccidn y filtrado a un determinado grupo y marco de gestidn, buscando disefiar mecanismos de
cobertura a los riesgos financieros, con una vision integral y comprensiva de la Institucion (cliente);
la forma en la que esta estructurado el sistema, dificulta esta parte del proceso y sobretodo la
parte del proceso en donde se agregan comentarios dentro del sistema.
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Cuando el andlisis, las entrevistas y la revision del proceso “in situ” termina, la columna de
comentarios podra visualizarse muy extensa, lo cual hard un tanto problematico y hasta lenta la
ubicacién de datos o hechos trascendentales y se deberd recurrir a la revision completa de la
informacidn contenida en la herramienta, la rememoracién e incluso los reprocesos, es decir,
confirmar datos o volver a verificar evidencia documentada.

Adicional a esto se puede caer en el hecho de tener que compartir informacién no explicita en el
sistema, con los compafieros del equipo de trabajo, ya que cada miembro del equipo participa en
diferentes partes del analisis y resulta dificil que todos conozcan todos los detalles de la Institucion
o del proyecto.

4.3.1.2. Hipdtesis

Si se utiliza este proceso se mejorara la eficiencia y eficacia del sistema utilizado en el proceso de
gestion de riesgos financieros a través de la adecuacién y agregacién de una matriz térmica, la
adhesién de una nueva forma de agrupacidon atendiendo a dreas o departamentos y la
instauracién de una insercion de nuevas preguntas con niumeros a un segundo nivel, las cuales son
totalmente compatible con el ambiente Excel y los resultados de la utilizacién lograran decrecer
los problemas detectados.

De esta manera en el sistema la agrupacién serd mas rapida para la posterior seleccion y filtrado a
un determinado grupo y marco de gestidén, buscando disefiar mecanismos de cobertura a los
riesgos financieros con una visiéon integral y comprensiva de la Institucién (cliente).

Se logrard una agrupacién rdpida que servird al despacho para la posterior seleccién a un
determinado grupo y marco de gestién, sin perder el enfoque de mecanismos de cobertura a los
riesgos financieros con una visiéon integral y comprensiva de la Institucién (cliente).

Y ademas se podran identificar las nuevas preguntas mas facilmente al final del proyecto y serviran
posteriormente en los siguientes proyectos sin alteraran el orden del sistema en si.

4.3.1.3. Objetivo

El objetivo primordial, es plantear recomendaciones de mejoras administrativas al proceso de
gestidn de riesgos financieros que realiza el despacho consultor y de esta manera proporcionar
una herramienta util para el logro adecuado de proyectos dentro de la consultoria.

Con esto también se busca demostrar la eficacia de la aplicacidon de los conocimientos adquiridos
en el curso de la carrera de Licenciado en Administracion.

Este trabajo de investigacion busca proponer mejoras al proceso de gestion de riesgos para
incrementar la productividad en una empresa dedicada a la consultoria al sector financiero y hacer
una aportacién en el aspecto de aplicacion y funcionalidad del proceso descrito.
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En este caso el despacho consultor cuentan con las herramientas o metodologias para funcionar,
mantenerse; sin embargo la investigacidn descubrid algunas fallas de tal proceso y ésta tiene
como objetivo eficientar su empleo, al proponer mejoras que haran de la herramienta o
metodologia sea mas adecuada y eficiente logrando de esta manera alcanzar los objetivos
particulares de dichos proyectos de consultoria.

4.3.1.4. Investigaciones Exploratorias

Dentro del proceso de gestion de riesgos financieros se tienen entre otros objetivos principales,
los siguientes:

e Ejecucidén, que todos los procesos considerados para el analisis deben poder ejecutarse.

e Eficacia, mantener ocupados los recursos con los que se cuenten, dentro del mismo
proceso, para que el 100% del tiempo se cumpla.

¢ Tiempo de respuesta, cumplir con fecha de entrega convenida con la Institucion (cliente).

e Tiempo de regreso, minimizar el tiempo que debe esperar el equipo de trabajo para
obtener sus resultados, es decir, actividades entre los miembros.

¢ Rendimiento, optimizar las tareas de manera coordinada entre los miembros del equipo
de trabajo.

Actualmente el sistema se encuentra estructurado de tal manera que los resultados obtenidos
muestran a los objetivos de eficacia, tiempo de respuesta, tiempo de regreso disminuidos, por lo
que el hacer uso de otras herramientas que mejoren el sistema son validas, siempre y cuando
hagan mas util la herramienta y no la hagan mas compleja, se busca mejorar como se menciono el
objetivo del proceso de gestion de riesgos financieros.

Para lo anterior se debe tomar en cuenta la metodologia de matriz térmica, la cual consiste en lo
siguiente:

La Matriz Térmica

Constituye una herramienta de control y de gestién normalmente utilizada para identificar las
actividades (procesos y productos) mas importantes de una empresa, el tipo y nivel de riesgos
inherentes a estas actividades y los factores exdgenos y enddgenos relacionados con estos riesgos
(factores de riesgo). Igualmente, una matriz de riesgo permite evaluar la efectividad de una
adecuada gestidon y administracién de los riesgos financieros que pudieran impactar los resultados
y por ende al logro de los objetivos de una organizacion.

La matriz debe ser una herramienta flexible que documente los procesos y evalie de manera
integral el riesgo de una institucién, a partir de los cuales se realiza un diagnéstico objetivo de la
situacién global de riesgo de una entidad.
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Exige la participacidn activa de las unidades de negocios, operativas y funcionales en la definicidn
de la estrategia institucional de riesgo de la empresa.

Una efectiva matriz de riesgo permite hacer comparaciones objetivas entre proyectos, areas,
productos, procesos o actividades.

Todo ello constituye un soporte conceptual y funcional de un efectivo Proceso de Gestidén de
Riesgos Financieros.

Ademas se considera como una herramienta que apoya la imperiosa necesidad de accionar los
efectos de suprimir y / o disminuir significativamente la multitud de datos e informacién obtenida
a través de investigaciones, incluso esta herramienta es mayormente utilizada en los analisis de
riesgos y controles inherentes a un proceso o procedimientos previamente determinados.

A lo anterior debe sumarse la necesidad de verificar la sujecién de las diversas areas o sectores al
proceso mismo.

El constante uso del sistema en diferentes proyectos e instituciones a llevado a la busqueda de
instrumentos que permitan, como se menciono antes: suprimir y / o disminuir significativamente
los datos e informacién obtenida.

El uso o adecuacion de un agregado matricial en el sistema permite un examen riguroso acerca del
cumplimiento tanto de normas externas, como de normativas y politicas internas, ademas verifica
la correcta utilizacion de los demas instrumentos de control, constituyéndose en una herramienta
integradora de la gestién consultora.

Entre los principales beneficios encontramos:

e Ahorrar costos en materia de auditorias, controles e inspecciones, las cuales son
consideradas como actividades sin valor agregado para el cliente final, y sélo con valor
agregado para el despacho consultor, razén por la cual debe ser efectuada con la mdaxima
eficiencia.

* Que los miembros del equipo de trabajo se concentren en dos tareas fundamentales: la
revisidn, recopilacion analisis y verificacion de informacidn.

e Reducir o eliminar los posibles reprocesos, al elaborarse en forma automatica los valores
que se le asignaran u otorgaran, aunado a esto se podrd contar con la informacién
pertinente a cada parte del proceso mismo, evitando pérdida de tiempo o retraso en el
proceso y pérdida de enfoque.

e Se evita también el olvido y la comisién de errores, provocadas por la ejecucion de
actividades de control carentes de sistematicidad, asi como se evita la fuga de recursos,
producto de errores, incumplimientos, ausencia de control interno, entre otros.

e Mayor concentracién en las labores de analisis.
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e Desarrollo de un control continlo, de manera tal que los diversos responsables de la
organizacién cuenten con informacién actualizada en tiempos reales de trabajo, sobre el
cumplimiento de tiempos en el proceso mismo.

e Permitir la aplicacidn del autocontrol, de forma de que los supervisores y hasta los propios
miembros del equipo de trabajo puedan controlar sus propias tareas y el cumplimiento de
sus asignaciones.

e Permitir una utilizacién 6ptima del personal, al reducir la cantidad de personal destinado a
tareas de revisiones, reprocesos y verificaciones.

e Se gestiona una forma de control, que es mds importante aun que la planificaciéon en si
misma, desarrolla una labor en equipo, donde se adopta una clara actitud y un enfoque
claro de eficiencia y eficacia.

e Desarrolla ademas una labor de andlisis preventivo, al meditar sobre la informacidn
analizada y ponderar la misma en funcién a su significatividad.

La matriz térmica puede ser aplicada de forma manual tanto como por medio de la utilizacidn de
software. La utilizacion mediante sistemas de computo potencia sus capacidades y rapidez.

Funcionamiento basico de la matriz térmica.

La estructura de la matriz consta de cinco posibles casilleros horizontales por otros cinco casilleros
verticales, es decir, cinco por cinco; los cuales mostraran el valor asignado en cada uno de ellos del
menor al mayor en ambos sentidos horizontal y vertical.

El término “térmica” se refiere a que también es de facil visualizacién al asignarsele colores que
van en forma creciente del verde al rojo, teniendo el color rojo como el critico o con mayor
problemay el verde como el de menor problema o mejor realizacion.

En la matriz térmica la valorizacién implica un anadlisis conjunto de la probabilidad de ocurrencia y
el efecto en los resultados; puede efectuarse en términos cualitativos o cuantitativos,
dependiendo de la importancia o disponibilidad de informacién; en términos de costo y
complejidad la evaluacidn cualitativa es la mas sencilla y econdmica.

La valorizacién cualitativa no involucra la cuantificacidon de parametros, utiliza escalas descriptivas
para evaluar la probabilidad de ocurrencia de cada evento.

En general este tipo de evaluacidn se utiliza cuando lo percibido no justifica el tiempo y esfuerzo
gue requiera un analisis mas profundo o cuando no existe informacidn suficiente para la
cuantificacidn de los pardmetros.
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En el caso de riesgos que podrian afectar significativamente los resultados, la valorizacion
cualitativa se utiliza como una evaluacién inicial para identificar situaciones que ameriten un
estudio mas profundo. La evaluacién cuantitativa utiliza valores numéricos o datos estadisticos, en
vez de escalas cualitativas, para estimar la probabilidad de ocurrencia de cada evento,
procedimiento que definitivamente podria brindar una base mas sdlida para la toma de
decisiones, esto dependiendo de la calidad de informacidn que se utilice.

La matriz térmica se aplica a todos los sistemas de informacién de toda la empresa, incluyendo los
computadores personales y las redes, basandose en la filosofia de que los recursos necesitan ser
administrados por un conjunto de procesos naturalmente agrupados para proveer la informacion
pertinente y confiable que requiere una organizacidn para lograr sus objetivos.

De esta manera en la valorizacidn se asignan calificaciones dentro de un rango, que podria ser por
ejemplo de 1 a 5, quedando: bajo (1), moderado (2), medio (3), alta (4) y critica (5), dependiendo
de la combinaciéon entre impacto y probabilidad.

En la siguiente grafica se puede observar un ejemplo de esquema de valorizacidn en funcién de la
probabilidad e impacto:

Critica
1
m Alta
p
a
c Medio
t
o
Moderadq
Bajo
Bajo [Moderadal] Media Alta Critica

Probabilidad
En el sistema, la determinacion de la “probabilidad” se referira a “Ejecucién”, es decir, el grado en
que la Institucion ejecuta el proceso o ejecuta la pregunta a la que se haga referencia dentro del
sistema y la determinacidn de (impacto) se referira al “Conocimiento” que el personal del area
tenga del tema que se esté tratando.
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De esta manera al eje horizontal se le asignaran los valores de ejecuciéon y al eje vertical los valores
de conocimiento, ambos por parte de la Institucion analizada, quedando de la siguiente manera:

c .
Critico

o
n
o

Alto
c
i
m
; Intermedio|
e
n
t Moderado
o

Bajo

Baja Moderada |Intermedia Alta Critica
Ejecucion

Como se puede ver, la identificacion de puntos critico es visualmente facil, incluso este tipo de
datos se pueden presentar al cliente ya que en muchas ocasiones, el cliente prefiere visualizar
mejor los datos generales y esta es una excelente manera de hacerlo.

En el sistema se aplica la matriz térmica en la columna anterior a los comentarios y atendiendo a
las valorizaciones hechas y agrupandolas en casilleros por sus siglas y la interseccidn de las casillas,
guedando como sigue:

CB Cc™M Cl
AB AM Al
IB IM ] 1A IC
MB MM Mi MA MC
BB BM Bl BA BC

El significado de las letras es la primera letra de los valores de conocimiento combinada con la
primera letra del valor de ejecucidn, quedando como se presenta en el siguiente cuadro de la
figura 7.

Agregando esta matriz al sistema se procede a realizar el andlisis y al mismo tiempo que se retlne
toda la informacidn se otorga una calificacion en la columna perteneciente a la matriz térmica y al
finalizar el llenado del sistema se puede agrupar utilizando esta mejora.
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Conocimiento - Ejecucion
Bajo-Baja BB
Bajo-Moderada BM
Moderado-Baja MB
Moderado-Moderada MM
Bajo-Intermedia BI
Moderado-Intermedia Mi
Intermedio-Moderada IM
Intermedio-Baja IB
Bajo-Alta BA
Alto-Baja AB
Intermedio-Intermedia Il
Moderado-Alta MA
Alto-Moderada AM
Bajo-Critica BC
Critico-Baja CB
Intermedio-Alta IA
Alto-Intermedia Al
Moderado-Critica MC
Critico-Moderada CM
Intermedio-Critica IC
Critico-Intermedia Cl
Alto-Alta AA
Alto-Critica AC
Critico-Alta CA
Critico-Critica CC

Figura 7

Asi tenemos que posterior a la agrupacion por tema o tépico, se hace un filtrado dentro del
sistema por casillas que tengan color rojo o valores criticos y altos y asi sucesivamente de acuerdo
a lo establecido en los cuadros anteriores.

La evaluacion o valorizacidn de la ejecucién y conocimiento, son puntos bastante importantes para
el buen funcionamiento de una Institucion asi como también para el aseguramiento de su
supervivencia en el mercado, es por ello que la escala de valorizaciéon debera ser presentada al
cliente antes de su aplicacion para acordar el modo de evaluar el andlisis a realizar y de esta
manera el resultado del analisis tendrd un criterio uniforme, siempre enfocado hacia una
Administracion Integral de Riesgos.

Adicional a esto el despacho consultor contard con una herramienta automatizada, para evaluar
de manera agil y consistente el cumplimiento de los objetivos del proceso de gestién de riesgos
financieros y contribuir al logro de los objetivos del proyecto.
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Ademas de la matriz térmica se estimula a que en caso de que se agreguen preguntas, estas se
adhieran posteriormente a otras de similar contexto, y esto se debe cuidar por que se pueden
entender estas preguntas agregadas sin el contexto de las anteriores, lo cual es necesario para
que se tenga la libertad de ordenar y filtrar tantas veces como el usuario considere necesario.

Adicional a esto se debe insertar en la columna de numeracién las siglas que indique que la
pregunta fue agregada, se sugiere “Add” por contener una menor cantidad de letras, en el
ejemplo el analisis final quedaria como se presenta en la figura 8.

III “ a

Como se puede observar se han eliminado las columnas “actual” “objetivo” “generales” los cuales
se consideran no son tan necesarias para el andlisis y esto resultara en ahorro de tiempo, ademas
la informacidn estd contenida en el espacio para los comentarios.

En el resultado del andlisis se tomaran en cuenta las celdas con mayor grado critico, en este caso
las de color coral o Alto-Intermedio “Al”, en el ejemplo son los mostrados en la figura 9;
posteriormente se atenderd a las casillas de color naranja o Alto-Moderado “AM”, en el ejemplo
son los mostrados en la figura 10.

Y las casillas que atienden a colores con un menor grado critico, no serdn tomadas en cuenta
como opciones de mejora necesarias, dado como se menciona su bajo grado critico, en el ejemplo
solo son los mostrados en la figura 11.

Y se llegard al resultado en un menor tiempo sin la necesidad de una nueva revisién completa de
la informacién contenida en la columna de comentarios, la rememoraciéon por parte de los
miembros del equipo de trabajo e incluso los reprocesos, es decir, confirmar de nuevo datos con
los usuarios o volver a verificar evidencia documentada.

De igual manera dentro del sistema utilizado por el despacho en el proceso de riesgos financieros,
se encuentra una que no es posible utilizar otras formas de agrupacion en las cabeceras o
columnas y esto interfiere con la flexibilidad con respecto a la clasificacién y por ende una
realizacion rapida y eficiente.

Lo que se busca es lograr una agrupacién rapida que servird al despacho para la posterior
seleccidn a un determinado grupo y marco de gestion, buscando con esto disefiar mecanismos de
cobertura a los riesgos financieros con una visidn integral y comprensiva de la Institucién (cliente).

Para lo cual se propone, ademas de la estructura que se tiene, otra forma en la que se delimita el
campo de accién atendiendo al drea a entrevistar, o revisar, partiendo del hecho que en la
mayoria de las Instituciones del sector financiero se estructuran por areas como: Inversiones,
Auditoria, Contabilidad y Riesgos.

De esta manera se tiene que el sistema se encontraba de la siguiente manera, como lo muestra la
imagen de la figura 12.

En donde se puede delimitar por la columna de “Ambito”, en el sistema esta delimitacién atiende

a: datos, métodos, procesos, organizacion, sistemas; tal como se muestra en la imagen de la
figura 13.
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Tipo de

Preguntas B Anaisis Amblton Rh Rﬁ MATPﬁ RISﬁ Arﬁ Coments

Actividades .

¢Cual es la estructura organizacional de su empresa? Técticas y Organizacion |CEO AM FRM | OP [S€ cuenta con organigramas y se
estratégicas tienen publicados en su red

¢, Qué funciones clave son tercerizados y por qué? ¢ Tiene Actividades Se tienen identificadas las funciones

intencion de realizar outsourcing en el futuro? (O Insource otra |Tacticas y Organizacion [CFO IM FRM | OP [que son tercerizadas sin embargo no

vez) estratégicas estandocumentadas y no son del total

. - i . B Actividades Se tiene conocimiento de que

.ngue entidades estan sujetas a la administracion basada en Tacticas y Organizacion |CFO |cRO MM FRM | OP |departamentos son incluyentes en la

riesgos? estratégicas gestién de riesgos aun cuando no

¢ Cbémo se toman las decisiones estratégicas en forma ACti\.’idades N ; i ;

” ) > Tacticas y Organizacién |CEO |CFO Al FRM | Op [Se tienen delimitadas las acciones

centralizada o por unidad de negocio? estratégicas estrategicas

¢ Cudles empresas afiliadas estan incluidas en el modelo Actividades NO ST TETIETT EMPIEsds diiadds, Se

econémico? Tacticas y Organizacién |CRO AM ERM | OP |cuenta con sucursales que no son
estratégicas consideradas como otras empresas

¢, Cuél es el grado de responsabilidad y a quién le reporta el Actividades delimitado el grado de

encargado de las unidades? Tacticas y Organizacion |CFO [CRO Al FRM | OP |[responsabilidad, estos se identifican

CONFIRMAR con el organigrama estratégicas en las valuaciones de puestos y solo
Actividades LdS TUTCIONes estdit COIT 101mme a4

¢Cuéles son las funciones de la administracién de riesgo? Tacticas y Organizacién |CRO Al FRM | OP |normatividad y reguladores nacionale
estratégicas e internacionales

¢ Existe independencia entre las 4reas tomadoras de riesgo y la|Actividades

Administraciéon de Riesgos? Tacticas y Organizacién |CRO AM FRM [ OP |Se considera total independencia

CONFIRMAR con el organigrama (son dependientes) estratégicas entre las unidades

] | . | Actividades OT TITTIETT TUTTIUNC AUUS TUS Yrupus ute

CQuaIes son las re_sponsabllldades del control de riesgo de las Tacticas y Organizacien |CRO Al ERM | op |control de riesgos el depto de

unidades de negocio? estratéqicas metodos y proceimientos resguarda la

Figura 8

Ver formato completo en Anexos Matriz de Excel 2
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Tipo de

Preguntas - Ambito Rh Rﬁ MATPﬁ RISﬁ Arﬁ Coments
M Analisis @ [~ |
. .. - Actividades . - .
°Com°_ se toman Ias.deC|S|ones egtrsteglcas en forma Tacticas y Organizacién [CEO |CFO Al FRM | op |Se tienen delimitadas las acciones
centralizada o por unidad de negocio~ estratégicas estrategicas
¢Cual es el grado de responsabilidad y a quién le reporta el Actividades delimitado el grado de
encargado de las unidades? Tacticas y Organizacién (CFO |CRO Al FRM [ OP |responsabilidad, estos se identifican
CONFIRMAR con el organigrama estratégicas en las valuaciones de puestos y solo
Actividades LdS TUTICTONES e51ldiT COIT 10Mme a4
¢Cuéles son las funciones de la administracion de riesgo? Tacticas y Organizaciéon [CRO Al FRM | OP |normatividad y reguladores nacionale
estratégicas e internacionales
C 'I I bld d d I t I d K d I Actividades ST TITTIETT TUTTIUITC aUUS TUS Yrupus utT
;,Cudles son las responsabilidades del control de riesgo de las ;
o™ ) F; g Tacticas y Organizacién |CRO Al FRM | op [control de riesgos el depto de
unidades de negocio? estratéqicas metodos y proceimientos resguarda la

Figura 9

Tipo de .
Preguntas p, . Ambito Rh Rﬁ MATPﬁ RISﬁ Arﬁ Coments
B Analisis @ [ |
Actividades .
¢, Cudl es la estructura organizacional de su empresa? Tacticas y Organizacion |CEO AM FRM | OP [se cuenta con organigramas y se
estratéaicas tienen publicados en su red
¢, Cudles empresas afiliadas estan incluidas en el modelo Actividades WO SE TIETIET SMpPresds dimduds, se
econ6mMico? Tacticas y Organizacién |CRO AM ERM | op |cuenta con sucursales que no son
estratégicas consideradas como otras empresas
¢ Existe independencia entre las areas tomadoras de riesgo y la|Actividades
Administracion de Riesgos? Tacticas y Organizacion |CRO AM FRM | OP |Se considera total independencia
CONFIRMAR con el organigrama (son dependientes) estratégicas entre las unidades

Figura 10

65



Tipo de

Preguntas B Anaisis Ambiton Rh Rﬁ MATPﬁ RISﬁ Arﬁ Coments

¢, Qué funciones clave son tercerizados y por qué? ¢ Tiene Actividades Se tienen identificadas las funciones
intencién de realizar outsourcing en el futuro? (O Insource otra |Tacticas y Organizacién [CFO IM FRM | OP |que son tercerizadas sin embargo no
vez) estratégicas estandocumentadas y no son del total
« entidad - - 2 admini o basad Actividades Se fiene conocimiento de que
;, Qué entidades estan sujetas a la administracion basada en L . . :
“.Q ” / Tacticas y Organizacién |CFO [CRO MM FRM | OP |departamentos son incluyentes en la
nesgos: estratégicas gestion de riesgos ain cuando no
Figura 11
.. Tipo de ; -
Preguntas Divisi6 _ Ambito g R E RISﬁ Arqa, Coments
[~ | h Analisis M [~ | [~ | ﬁ
. . Plan de Actividades X
¢Cudl es la estructura organizacional de su empresa? ) Tacticas y Organizacion |CEO Documentado = Propuesta | FRM | OP [Se cuenta con organigramas y se
negocios estratéaica tienen publicados en su red
¢ Qué funciones clave son tercerizados y por qué? ¢ Tiene Han de Actividades Se tienen identificadas las funciones
intencion de realizar outsourcing en el futuro? (O Insource otra negocios Tacticas y Organizacion |CFO En proceso Establecer | Desarrollo | FRM | OP |que son tercerizadas sin embargo no
vez) estratégicas estandocumentadas y no son del total
. Oué entidad . . la admini i6n basad Marco y Actividades Se Tiene conocimiento de que
¢Queé e’;t' ades estan sujetas a la administracion basada en | o icoi el [Tacticasy  |organizacin [cFo |oro | Documentado = Propuesta | FRM | OP |departamentos son incluyentes en la
resgos’ Riesgo estratégicas gestion de riesgos adn cuando no
o~ .. P Marcoy Actividades . . .
(’Com?. sedtoman Ias_geglzlones es_tr;iteglcas en forma estrategia del  |Técticas y Organizacién |CEO [CFO | Conocimiento | Documentado | Desarrollo | FRM [ OP |Se tienen delimitadas las acciones
centralizada o por unidad de negocio? Riesgo estratégioas estrategicas
¢Cudles empresas afiliadas estan incluidas en el modelo Marco y Actividades U SETETIETT BMpresas amauas, S&
econémico? estrategia del  [Tacticas y Organizacion |CRO Documentado = Propuesta | FRM [ OP |cuenta con sucursales que no son
Riesgo estratégicas consideradas como otras empresas
¢,Cudl es el grado de responsabilidad y a quién le reporta el Marco y Actividades delimitado el grado de
encargado de las unidades? estrategia del  [Tacticas y Organizacion |CFO [CRO [ Conocimiento | Documentado [ Desarrollo [ FRM [ OP |responsabilidad, estos se identifican
CONFIRMAR con el organigrama Riesgo estratégicas en las valuaciones de Buestos y solo
Marco y Actividades T T )
¢Cuéles son las funciones de la administracion de riesgo? estrategia del | Tacticas y Organizacién |CRO Conocimiento | Documentado | Desarrollo | FRM | OP |normatividad y reguladores nacionale
Riesgo estratégicas e internacionales
¢Existe independencia entre las areas tomadoras de riesgo y la|Marcoy Actividades
Administracion de Riesgos? estrategia del | Tacticas y Organizacion |CRO Documentado = Propuesta | FRM | OP [Se considera total independencia
CONFIRMAR con el organigrama (son dependientes) Riesgo estratégicas entre las unidades
. z ™ . MaI'COy Actividades ST TETIETT TUETIIMC AUUS TUS grupus ot
Cuéles son las responsabilidades del control de riesgo de las - i i
¢ dades d ) Q) g estrategia del | Tacticas y Organizacién |CRO Conocimiento | Documentado FRM [ op |control de riesgos el depto de
unidades de negocio’ Riesqo estratégicas Desarrollo metodos y proceimientos resguarda la
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Preguntas

;Cudl e= la e=tructura organizacional de =u empreza?

i Qué funciones clave son tercerizados v por qué? ;7]
intencion de realizar outzourcing en €l futuro? (J Inzo
ptra vez)

i Qué entidades estan sujetas a la administracion bass
riezgos?

;i Como =€ toman las deciziones estratégicas en formd
centralizada o por unidad de negocio?

i Cudles emprezas afiiadas estan incluidas en el mods
economico?

i Cudl es el grado de rezponzabilidad v a quién le repo
encargado de las unidades?
CONFIEMAR con el organigrama

iCudlez zon las funciones de la adminiztracion de ries

;Exizte independencia entre las areas tomadoras de n
la Adminigtracion de Riezgos?
CONFIRMAR con el organigrama (son dependientes)

i Cudles =on las rezponzabilidades del control de riesg
laz unidades de negocio?

Cl mmitimm dm mamemleminm e momebem e mbem mided] e .

Figura 13

Tipo de

n DWIEI[H Anallsl.ﬂ Ambit

Drdenarde & a Z
Ordenar de Za A

Ordenar por colar

Filtros de texto

(Selecdonar todo)
Datos

Métodos
Metodos/Proceso
Organizacidn
Crganizacion/Procesos
OrganizacionSistemas
Procesos

[ Aceptar ] [ Cancelar

CED Documentado
CFO En procezo
CFO (CRO| Documentado
CEQ |CFO| Conocimisnto
CRO Documentado
CFO |CRO| Cenocimisnto
CRO Conocimiento
CRO Documentado
CRO Conocimiento
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Al establecer, al inicio en el mismo sistema, una delimitacion mas funcional, la cual no variara en
los distintos proyectos en los que se utilice, dado que como se menciono anteriormente, atiende
a la estructura que predomina en la mayoria de las Instituciones, por areas o departamentos, la
imagen de la figura 14 muestra el cambio.

En el ejemplo se pueden apreciar las dreas:

® |nversiones

e Juridico

e Métodos y procedimientos
e Areas directivas

e Recursos humanos

e |IT (Tecnologia de Sistemas)
® Riesgos

e Contabilidad

e Finanzas

s Alta gerencia

De tal manera que aun cuando se refiera al mismo ambito, en el ejemplo: “Organizacién”; se
entrevistaran a diversas dreas y la herramienta muestra a cuales realizar la pregunta o tendra
trascendencia la respuesta o informacién que obtengamos, ademas de que no se elimina la
columna de “Ambito” por ser relevante en los analisis que realiza el despacho consultor.

Con lo anterior se pretende agilizar y eliminar los posibles reprocesos, al elaborarse en forma
automatica los cuestionamientos que se le asignardn a determinada area o departamento.

Aunado a esto se podra contar con la informacion pertinente a cada parte del proceso mismo,
evitando pérdida de tiempo o retraso en el proceso y pérdida de enfoque, sin dejar a un lado que
constantemente se puede verificar la sujecién de las diversas areas o sectores a revisar en el
proceso mismo.

El utilizar esta otra forma de agrupacién, aln cuando parezca mas trabajo, no lo es, ya que esta
clasificacidon quedara fija y el que se amplien las columnas de trabajo sélo en beneficio del andlisis
mismo y no se interfiere en ningin momento con la flexibilidad con respecto a la clasificacion.

Otro de los temas a tocar es el caso de agregar preguntas, aun cuando la numeracién sirva
Unicamente para identificar las preguntas, se sugiere que las preguntas que se inserten como
nuevas tengan una numeracidon secuencial a un segundo nivel a partir de donde se estén
insertando, es decir, si se insertan dos preguntas posteriores a la pregunta ndmero 11, las
agregadas serian: 11.1y 11.2 como se muestra en la imagen 15.

De esta manera las preguntas agregadas seran de identificadas facilmente al final del proyecto e
incluso para los siguientes proyectos y de esta manera no alteraran el orden preliminar.
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> | x O [o ol @ |< =] =] © TlE|IE|R %)
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20 = = w= c
DA > | £ g z[8E| Preguntas
L = 3] = =
w "‘ w w 1 w w | - w w w w w w L w w
X [x [Ix X X IxoIxo X X [x |x |x [x |x |x [¢Cudles la estructura organizacional de su empresa?
10
¢, Qué funciones clave son tercerizados y por qué? ¢ Tiene
X X X o IxoIxo X X X |x [intencidn de realizar outsourcing en el futuro? (O Insource otra
11 vez)
¢, Qué entidades estan sujetas a la administracion basada en
X X X [x o Ixo|x X X X |x |7 5
13 resgos?
¢COmo se toman las decisiones estratégicas en forma
X X x o IxoIxo|x X X X _ . .
14 centralizada o por unidad de negocio?
¢,Cuales empresas afiliadas estén incluidas en el modelo
NANAINA [NA INA INA |NA NA - [NAINA[NANANANANAfoconémico?
15
¢, Cudl es el grado de responsabilidad y a quién le reporta el
X [x Ix X |x [x Ix o |x Ix encargado de las unidades?
16 CONFIRMAR con el organigrama
X X o IxoIxo X X ¢,Cuales son las funciones de la administracion de riesgo?
17
¢ Existe independencia entre las areas tomadoras de riesgo y la
X [x [Ix X |x [x o IxoIx o Ix Administracién de Riesgos?
18 CONFIRMAR con el organigrama (son dependientes)
« « « ¢,Cuales son las responsabilidades del control de riesgo de las
19 unidades de negocio?
Figura 14

Ver formato completo en Anexos, Matriz de Excel 2
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22|18 6gRfesgg 5 [=|8 I8
a ol & £l O = s 212 |&|2
Re - x| & g |8 &S Preguntas
Ll = O = =
- "‘ - - ‘ - - B w - - w w - - - -
X [x [Ix X Ix Ix Ix |x X |x [x |x |x [x [x |¢Cual es la estructura organizacional de su empresa?
10
¢ Qué funciones clave son tercerizados y por quée? ¢ Tiene
X X X Ix Ix |X X X [x [intencién de realizar outsourcing en el futuro? (O Insource otra
11 vez)
¢ Esta documentada la parte de outsourcing?
¢Cuentan con contratos soporte?
¢, Cudl es el proceso de aprobacion para el outsourcing?
11.1 ¢ Colmo se da a conocer?
¢Cuentan con la certificacion de operadores?
¢ Existe un contrato marco?
¢, Cuentan con base de datos de los apoderados?
11.2 ¢EXxiste un catalogo de firmas autorizadas?
¢Hasta qué punto ha integrado sus medidas de riesgo-
X X XX Ixo|x X X X [x - L
1 rendimiento en la toma de decisiones?
¢, Qué entidades estan sujetas a la administracion basada en
X X XX IxoIx X X X |x |7 °
13 resgos?
¢,Cémo se toman las decisiones estratégicas en forma
X X o x o [xoIxo|x X X |x _ . .
14 centralizada o por unidad de negocio?
Figura 15

Ver formato completo en Anexos, Matriz de Excel 2
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4.3.1.5.

Datos (obtenidos en la investigacion)

El sistema para el proceso de gestion de riesgos financieros consta de 251 preguntas para la
realizacion del analisis, dentro de las cuales se encuentran los siguientes tipos de analisis:

Actividades de Andlisis y Administracién de Riesgos
Actividades T4cticas y estratégicas
Categorias de Riesgo

En el ejemplo el tipo de andlisis se refiere a “Actividades Tacticas y Estratégicas”, como se muestra
en la siguiente imagen:

Preguntas

Division

¢ Qué funciones clave son tercerizados y por qué? ¢ Tiene Plan de Actividades
intenciéon de realizar outsourcing en el futuro? (O Insource otra negocios Tacticas y rganizacion
11 vez) estratégicas
¢ Qué entidades estan sujetas a la administracion basada en Marco Y AF“\.“dades o
’ estrategia del Téacticas y rganizacion
13 riesgos? Riesgo estratégicas
£ Como se toman las decisiones estratégicas en forma Marcoy Actividades o
f . . estrategia del | |Téacticas y rganizacion
14 centralizada o por unidad de negocio? Riesgo estratégicas
¢ Cudles empresas afiliadas estan incluidas en el modelo Marco y Actividades o
econémico? estrategia del | |Tacticas y rganizacion
15 Riesgo estratégicas
¢, Cudl es el grado de responsabilidad y a quién le reporta el Marco y Actividades
encargado de las unidades? estrategia del | |Tacticas y rganizacion
16 CONFIRMAR con el organigrama Riesgo estratégicas
Marco y Actividades
¢ Cudles son las funciones de la administracién de riesgo? estrategia del | [Tacticas y rganizacion
17 Riesgo estratégicas
¢ Existe independencia entre las areas tomadoras de riesgo y la|Marcoy Actividades
Administracion de Riesgos? estrategia del | |Tacticas y rganizacion
18 CONFIRMAR con el organigrama (son dependientes) Riesgo estratégicas
¢Cudles son las responsabilidades del control de riesgo de las [Mar¢0Y Actividades o
f . estrategia del § |Tacticas y rganizacion
19 unidades de negocio? Riesgo estratéqgicas

A su vez este tipo de analisis atiende a los siguientes dmbitos:

Datos
Métodos
Procesos
Organizacion
Sistemas
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En el ejemplo el dmbito atiende a “Organizacién” como se muestra en la siguiente imagen:

Preguntas

Divisién

Tipo de

nAnéIisis

¢ Qué funciones clave son tercerizados y por qué? ¢ Tiene Plan de Actividades
intenciéon de realizar outsourcing en el futuro? (O Insource otra negocios Tacticas y Organizacion
11 vez) estratégicas
< . " . . .. Marco Actividades
¢ Qué entidades estan sujetas a la administraciéon basada en Y P o
7 5 estrategia del Téacticas y Organizacion
13 resgos+ Riesgo estratégicas
L~ s £ Marco y Actividades
¢ Como se toman las decisiones estratégicas en forma . P R
tralizad idad d i estrategia del |Tacticas y Organizacion
14 centralizada o por unidad de negocio? Riesgo estratégicas
¢ Cudles empresas afiliadas estan incluidas en el modelo Marco y Actividades
econémico? estrategia del Tacticas y Organizacion
15 Riesgo estratégicas
¢ Cudl es el grado de responsabilidad y a quién le reporta el Marco y Actividades
encargado de las unidades? estrategia del |Tacticas y Organizacion
16 CONFIRMAR con el organigrama Riesgo estratégicas
Marco y Actividades
¢ Cudles son las funciones de la administracion de riesgo? estrategia del | Tacticas y Organizacion
17 Riesgo estratégicas
¢ Existe independencia entre las areas tomadoras de riesgo y la |Marcoy Actividades
Administracion de Riesgos? estrategia del | Tacticas y Organizacion
18 CONFIRMAR con el organigrama (son dependientes) Riesgo estratégicas
¢ Cudles son las responsabilidades del control de riesgo de las |MaC0Y Actividades o
. ioo estrategia del |Téacticas y Organizacion
19 unidades de negocio? ) .
Riesgo estratéqgicas

Este tipo de segmentacidn atiende a la estrategia propia del despacho consultor en la gestion de
riesgos financieros, en donde la primera divisidn atiende al enfoque que se le dara a los proyectos
y la segunda se refiere al tipo de informacion que se afecta de manera directa.

La estructura del sistema permite obtener de 251 comentarios o mas, en caso de agregarse

preguntas, por parte del equipo de trabajo, los cuales deberan ser analizados por el equipo de

trabajo para el informe final en donde se evaltan los criterios de informacién ademds de datos y

comprobantes, se revisaran los documentos evidencia y los diversos procesos y departamentos

qgue intervengan en la gestiéon de riesgos de la Institucion a revisar, con lo que resulta un

sinnimero de documentos fisicos o electrénicos a revisar y analizar.

En el ejemplo los comentarios son los mostrados en la figura 16.

Adicional al gran nimero de comentarios, se obtendran 251 resultados de la columna de “estatus”

Actual los cuales se dividiran seguln sea el caso en:

Conocimiento
En proceso
Documentado
Ejecucion
Comunicacion

De igual manera en el ejemplo se muestran los resultados en la columna “Actual”, en la figura 17.
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Tipo de

Preguntas . Ambito  R1 R2 Coments
B Analisis [~ -
¢ Qué funciones clawve son tercerizados y por qué? ¢ Tiene Actividades Se tienen identificadas las funciones que son
intencion de realizar outsourcing en el futuro? (O Insource otra |Tacticas y Organizacion |CFO tercerizadas sin embargo no estandocumentadas y no
vez) estratégicas son del total conocimiento de las areas
. i ] | . ,, Actividades Se fiene conocimiento de que departamentos son
¢',Que e;\tldades estan sujetas a la administracion basada en Tacticas y Organizacion [CFO |CRq |incluyentes en la gestion de riesgos aln cuando no esta
nesgos: estratégicas de forma explicita en los organigramas
p L - Actividad
¢,Cémo se toman las decisiones estratégicas en forma clividades o
. . N Téacticas y Organizacion |CEO |CFQ
centralizada o por unidad de negocio® estratégicas Se tienen delimitadas las acciones estrategicas
¢ Cudles empresas afiliadas estan incluidas en el modelo Actividades WO SE HETET EMpresas d""d_Udb’ Setuemacon
econémico? Tacticas y Organizacién |CRO sucursales que no son consideradas como otras
estratégicas empresas
¢,Cudl es el grado de responsabilidad y a quién le reporta el Actividades responsabilidad, estos se identifican en las valuaciones
encargado de las unidades? Tacticas y Organizacion [CFO |CRQ |de puestos y solo son del conocimiento del jefe
CONFIRMAR con el organigrama estratégicas invmediato y directores de area
Actividades . .
¢,Cudles son las funciones de la administracion de riesgo? Tacticas y Organizacion [CRO Las funciones estan con forme a normatividad y
estratégicas reguladores nacionale e internacionales
¢ Existe independencia entre las areas tomadoras de riesgo y la |Actividades
Administracién de Riesgos? Tacticas y Organizacién [CRO
CONFIRMAR con el organigrama (son dependientes) estratégicas Se considera total independencia entre las unidades
| . | Actividades OT UETIETT TUTTIUMT AUUS TUS YrupusS Ut LUTTIUT Ut 11esyus
¢Q3a1;es s(;m las re§p3)onsabllldades del control de riesgo de las Tacticas y Organizacion |CRO el depto de metodos y proceimientos resguarda la matriz
unidades de negoclo: estratégicas riesgos y controles
gy —

Figura 16
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Tipo de : A .
Preguntas p, _ Ambito_ R1 Rz Actual Objetivo
[~ Andlisis [~ ]
¢, Queé funciones clave son tercerizados y por qué? ¢ Tiene Actividades
intencion de realizar outsourcing en el futuro? (O Insource otra |Tacticas y Organizacion |CFO En proceso Establecer
11 vez) estratégicas
. p . p . . ‘. Actividades
¢:Que entidades estan sujetas a la administracion basada en Tacticas y Organizacion |cFo |crd | Documentado _
13 riesgos? estratégi
gicas
, . . Actividades
;, COmMo se toman las decisiones estratégicas en forma o -
¢ tralizad idad d o 9 Téacticas y Organizacién [CEO |CF | Conocimiento |[J[Documentado
14 | |centralizada o por unidad de negocio? estratégicas
¢,Cudles empresas afiliadas estan incluidas en el modelo Actividades
econémico? Tacticas y Organizacion [CRO Documentado =
15 estratégicas
¢,Cual es el grado de responsabilidad y a quién le reporta el Actividades
encargado de las unidades? Tacticas y Organizacion [CFO [CRQ | Conocimiento (J[Documentado
16 | |CONFIRMAR con el organigrama estratégicas
Actividades
¢,Cuales son las funciones de la administracion de riesgo? Tacticas y Organizacion |CRO Conocimiento [[Documentado
17 estratégicas
¢ Existe independencia entre las areas tomadoras de riesgo y la |Actividades
Administraciéon de Riesgos? Tacticas y Organizacién |CRO Documentado =
18 | |CONFIRMAR con el organigrama (son dependientes) estratégicas
¢, Cudles son las responsabilidades del control de riesgo de las A,C“\_”dades o o
. . Tacticas y Organizacién [CRO Conocimiento [|[Documentado
19 | [unidades de negocio? o
estratégicas
S
Figura 17
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Ademas de la siguiente columna que mostrara los 251 resultados del “status” Objetivo, los cuales
se dividiran en:

Documentado
Igual (=)
Establecer
Propuesta
Desarrollo

En el ejemplo se muestran los resultados de la columna “Objetivo”, en la figura 18.

Ademas en la columna de “Area” se dividira por el tipo de riesgo al que se refiera, siendo:

Riesgo de Mercado
Riesgo de Crédito
Riesgo de Liquidez
Riesgo Operativo
Riesgo Legal

En el ejemplo el tipo de riesgo es Operativo, como se muestra en la figura 19.

La division que se hace por tipo de riesgo tiene como finalidad que los resultados que impliquen
un estatus de: Establecer o Propuesta o Desarrollo, serdn trasladados a la atencién de especialistas

del equipo de trabajo cuya especializacién sea el tipo de riesgo al que se refieran en especifico.

Otros datos que se obtendran en el proceso mismo, son los acumulados por las preguntas
agregadas las cuales no tienen un numero especifico e incluso puede suceder que no se
incrementen ninguna.
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Tipo de : .
Preguntas p, _ Ambito  R1 R2 Actual Objetivo
v | [~ Anélisis [~
¢, Qué funciones clave son tercerizados y por qué? ¢ Tiene Actividades
intencién de realizar outsourcing en el futuro? (O Insource otra |Tacticas y Organizacion [CFO En proceso Establecer
11 vez) estratégicas
. . . . . - - Actividades
(jQue entidades estan sujetas a la administracion basada en Tacticas y Organizacién |CFO |CRO | Documentadd _
13 riesgos? estratégi
gicas
, .. - Actividades
;,Como se toman las decisiones estratégicas en forma o -
¢ tralizad idad d ‘o 9 Téacticas y Organizacién [CEO |CFO | Conocimientd | Documentado
14 | |centralizada o por unidad de negocio? estratégicas
¢ Cudles empresas afiliadas estan incluidas en el modelo Actividades
econémico? Tacticas y Organizacion |CRO Documentadd =
15 estratégicas
¢, Cudl es el grado de responsabilidad y a quién le reporta el Actividades
encargado de las unidades? Tacticas y Organizacién |CFO |CRO | Conocimientd | Documentado
16 | |CONFIRMAR con el organigrama estratégicas
Actividades
¢, Cudles son las funciones de la administracién de riesgo? Tacticas y Organizacion |CRO Conocimientd | Documentado
17 estratégicas
¢ Existe independencia entre las areas tomadoras de riesgo y la |Actividades
Administracion de Riesgos? Tacticas y Organizaciéon |CRO Documentadq =
18 | [CONFIRMAR con el organigrama (son dependientes) estratégicas
¢ Cuéles son las responsabilidades del control de riesgo de las |Actvidades o -
. ‘o Téacticas y Organizacion |CRO Conocimientq | Documentado
19 | [unidades de negocio® .
estratégicas
Figura 18
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Preg a AmDItO R R A a ODb|e 0 ale R Area
b w A CA - - - - - b b
¢ Qué funciones clave son tercerizados y por qué? ¢ Tiene Actividades
intencion de realizar outsourcing en el futuro? (O Insource otra |[Tacticas y Organizacion |CFO En proceso Establecer | Desarrollo | FR OP
11 vez) estratégicas
. . . . L L. Actividades
(%Que entidades estan sujetas a la administracién basada en Tacticas y Organizacion |CFO |CRO | Documentado _ Propuesta | FR op
13 riesgos? estratégicas
, .. o Actividades
g,Comq se toman Ias'deC|S|ones egtrateglcas en forma TActicas y Organizacién |CEO |CFO | Conocimiento | Documentado | Desarrollo | FR OoP
14 | |centralizada o por unidad de negocio? estratégicas
¢Cudles empresas afiliadas estan incluidas en el modelo Actividades
econémico? Tacticas y Organizacién [CRO Documentado = Propuesta | FR OP
15 estratégicas
¢ Cual es el grado de responsabilidad y a quién le reporta el Actividades
encargado de las unidades? Téacticas y Organizacion [CFO [CRO [ Conocimiento | Documentado | Desarrollo | FR OP
16 | |CONFIRMAR con el organigrama estratégicas
Actividades
¢ Cudles son las funciones de la administracion de riesgo? TActicas y Organizacion [CRO Conocimiento | Documentado | Desarrollo | FR OoP
17 estratégicas
¢ Existe independencia entre las areas tomadoras de riesgo y la |Actividades
Administracion de Riesgos? Técticas y Organizacién [CRO Documentado = Propuesta | FR OP
18 | |CONFIRMAR con el organigrama (son dependientes) estratégicas
¢ Cuéles son las responsabilidades del control de riesgo de las |A¢tvidades . .
. . Tacticas y Organizacion |CRO Conocimiento | Documentado FR OP
19 | [unidades de negocio? estratéqicas Desarrollo
Figura 19
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4.3.1.6. Relacion de Variables

En el caso de la matriz térmica, la informacion que se obtiene de las 251 preguntas contenidas en
el sistema para la realizacién del analisis dentro del proceso de gestidén de riesgos financieros, se
ven reducidas a solo atender a los resultados en color rojo, coral y naranja de las columnas
dedicadas a la matriz térmica siendo los siguientes valores los resultantes del andlisis:

Matriz térmica
Conocimiento - Ejecucion|Iniciales Color
Bajo-Baja BB Verde
Bajo-Moderada BM Verde
Moderado-Baja MB Verde
Moderado-Moderada MM Verde
Bajo-Intermedia BI Amarillo
Moderado-Intermedia Mi Amarillo
Intermedio-Moderada IM Amarillo
Intermedio-Baja 1B Amarillo
Bajo-Alta BA Amarillo
Alto-Baja AB Amarillo
Intermedio-Intermedia Il Naranja
Moderado-Alta MA Naranja
Alto-Moderada AM Naranja
Bajo-Critica BC Naranja
Critico-Baja CB Naranja
Intermedio-Alta 1A Coral
Alto-Intermedia Al Coral
Moderado-Critica MC Coral
Critico-Moderada CM Coral
Intermedio-Critica IC Coral
Critico-Intermedia Cl Coral
Alto-Alta AA Rojo
Alto-Critica AC Rojo
Critico-Alta CA Rojo
Critico-Critica CcC Rojo

De tal manera que los resultados a revisar disminuyen de manera significativa, ya que la
identificacion de puntos con grado critico o alto es mucho mas facil y rdpida ademas de que no se
debera hacer ningln reproceso o nueva revisiéon por parte de los integrantes del equipo de
trabajo, bastara con filtrar por los valores que atienden a esto colores, siendo las principales las
mostradas en una opcion de filtrado en el sistema con la herramienta Excel, mostradas en la figura
20.

De esta manera el analisis inicial atendera a los puntos marcados como criticos o posibles criticos
en el proceso mismo y solo se atenderad a los rubros que se muestran en la figura 21.
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ﬁl Ordenarde Za &
Ordenar par color 3
Filtrar paor calar 3
Filtros de texto 3
(Seleccionar todo) ~
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MM r
[ Aceptar l [ Cancelar
Figura 20
Matriz térmica
Intermedio-Intermedia Il Naranja
Moderado-Alta MA Naranja
Alto-Moderada AM Naranja
Bajo-Critica BC Naranja
Critico-Baja CB Naranja
Intermedio-Alta 1A Coral
Alto-Intermedia Al Coral
Moderado-Critica MC Coral
Critico-Moderada CM Coral
Intermedio-Critica IC Coral
Critico-Intermedia Cl Coral
Alto-Alta AA
Alto-Critica AC
Critico-Alta CA
Critico-Critica CcC

Figura 21

La estructura del sistema con la matriz térmica agregada permite obtener una rapida filtracidn de
comentarios destacados y su evaluacion o grado de criticidad al mismo tiempo, estos resultados ya
habrdan sido analizados por el equipo de trabajo en el proceso mismo, partiendo de los resultados
de la matriz térmica se enfocara el analisis mismo a la atencion de estos datos.
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Con la matriz se dan valores de conocimiento y ejecucidn de los procesos que intervienen en la
gestion de riesgos financieros. Y la informacién obtenida en la columna de “Area” que se divide
por el tipo de riesgo, siendo:

e Riesgo de Mercado
e Riesgo de Crédito
e Riesgo de Liquidez
e Riesgo Operativo

s Riesgo Legal

Serd un complemento mds para poder trasladar a la atenciéon de especialistas del equipo de
trabajo cuya especializacidn sea el tipo de riesgo al que se refieran en especifico.

Atendiendo al ejemplo los resultados de la matriz térmica son los mostrados en la figura 22.

De tal manera que los puntos marcados como criticos o posibles criticos en el proceso mismo y
gue serdn punto de atencién son los que muestra la figura 23.

Con estos datos se realiza el andlisis mucho mas rdpido atendiendo solo a los rubros
anteriormente filtrados y se comienza el reporte o informe de los resultados, en donde se explican
los temas clave y las recomendaciones de mejora hechas por el despacho consultor, como se
muestra en la siguiente imagen:

Recomendaciones
de mejora

Temas clave

*Funciones y responsabilidades del personal involucrado en la
Administracion Integral de Riesgos deberan ser delimitadas y
*Organigramas plasmadas de forma explicita en los organigramas

*Las politicas para cada tipo de riesgo, deben incluirel grado de

*Nivel organizacional responsabilidad de los administradores de unidad y no solo ser
del conocimiento de los superiores, el desconocimiento puede
propiciar evasion de responsabilidades

sUtilizacion optima  del

personal *Maximizar el nimero de tareas procesadas por hora, se busca
reducir las labores burocraticas, al elaborarse en forma
automatica los informes por excepcion
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3 - = T [—
Jison TROdE
2|20 €16 212 51858 5|5 5 sa| 9o & & 9z z N2 Preguntas Division Andlisi Ambito_ R1 R2 MATRIZ RISK Area
25 a0 i B 104 1 N1 1 (R 1 e R W MR I e 15 A 1R (R B ﬂnahsrsn 2 B E B E
¢Qué funciones clave son tercerizados y por qué? Pl de Actividades
XX xoxoxoxo|x X |x |¢Tiene intencion de realizar outsourcing en el negocios Téctic/as‘y Organizacion |CFO M FRM | OP
11 x x| x | x| x| x futuro? (O Insource otra vez) estrategicas
P 2 . - . Marco Actividades
X [xoxoxo[xo|x X X X X ¢Que enndgdes estan sujetas a la adminisracion estrateé\’a del |Técticas y Organizacion [CFO |CRO MM FRM | OP
13 X X X X X X basada en riesgos? Riesgo estratégicas
¢Como se toman las decisiones estratégicas en Marco y A?ti‘_/‘dades -~
XXX xoxo|x X X X ) ) : estrategia del | Tacticas y Organizacion |CEO |CFO Al FRM | OP
1 clx x| x|« forma centralizada o por unidad de negocio? Riesqo estratégicas
¢Cudles empresas afiliadas estan incluidas en el ~ [Marcoy Actividades
NA|NAINA |NA |NA |NA [NA [NA - [NAINA|NA|NA|NA|NAINA modelo econémico? estrategia del | Tacticas y Organizacién [CRO AM FRM | OP
15 | [NAINA] NA [ NA | NA [ NA | NA [ NA Riesgo estratégicas
¢Cudl es el grado de responsabilidad y a quiénle  [marcoy Actividades
X X |x X xo[xoxo|xo|x reporta el encargado de las unidades? estrategfa del  [Tacticas y Organizacion [CFO |CRO Al FRM | OP
16 | |x|x| x CONFIRMAR con el organigrama Riesgo estratégicas
P . - . Marco Actividades
X |x Ix o xo|x X (%Cuales son las funciones de la administracion de estrateé\’a del [Tacticas y Organizacion |CRO Al FRM | OP
17 X X X X X riesgo? Riesgo estratégicas
¢Existe independencia entre las éreas tomadoras  [Marcoy Actividades
X |x |x X [xoIxo[xo|xo|x de riesgo y la Administracion de Riesgos? estrategia del | Tacticas y Organizacion |CRO AM | FRM | OP
18 [ [x[x] x CONFIRMAR con el organigrama (son Riesgo estratégicas
. 1A o Marco Actividades
« « . C.Cuales son Ia§ responsabllldadgs’) del control de estrateé‘,a del |Ticicas y Organizacién |CRO Al FrM | op
19| [« X riesgo de las unidades de negocio? Riesto estratigicas
Figura 22

Ver formato completo en Anexos, Matriz de Excel 2



Tipo de

Preguntas Division - Ambito  R1 R2 MATRIZ RISK Area
ﬂAnaI|S|s= [~ - | SE B E
) ) Plan de Actividades o
¢ Cual es la estructura organizacional de su empresa? negocios Tacticas y Organizacion [CEO AM FRM | OP
estratéaicas
o~z . L Marco Actividades
C,Comq se toman Ias.deC|S|ones es_tri\teglcas en forma estrate)gljl’a del | Tacticas y Organizacion |CEO |cFo Al FrRM | op
centralizada o por unidad de negocio? Riesqo estratégicas
¢ Cudles empresas afiliadas estan incluidas en el modelo Marco y Actividades
econémico? estrategia del  |Tacticas y Organizacion |CRO AM ERM | oP
Riesgo estratégicas
¢ Cudl es el grado de responsabilidad y a quién le reporta el Marco y Actividades
encargado de las unidades? estrategia del |Tacticas y Organizacion |CFO |CRO Al FRM | OP
CONFIRMAR con el organigrama Riesgo estratégicas
Marco y Actividades
¢ Cudles son las funciones de la administracion de riesgo? estrategia del  |Téacticas y Organizacion |CRO Al FRM | OP
Riesgo estratégicas
¢ Existe independencia entre las areas tomadoras de riesgo y la |Marcoy Actividades
Administracion de Riesgos? estrategia del |TActicas y Organizacién |CRO AM FRM | OP
CONFIRMAR con el organigrama (son dependientes) Riesgo estratégicas
¢Cuéles son las responsabilidades del control de riesgo de las (';";rr‘;?eéia ol ?;:t‘i’:lzd;s organizacion | cRO Al = || o
unidades de negocio? ! o
Riesgo estrateqgicas

Figura 23
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Y posteriormente se le plantearan al cliente los beneficios que obtendra al implantar en sus
procesos, las mejoras propuestas por el despacho en lo concerniente a la gestidon de riesgos
financieros, como se muestra en la siguiente imagen:

Temas clave Beneficios

Administracion Integral

*Las funciones y

; de Riesgos ™
sOrganigramas responsabilidades
Informacidn pertinente plasmadas
*Nivel organizacional *la informacion en cada
Labor de equipo nivel organizacional,

aplicacion de un autocontrol
*Actitud clara y enfoque
preventivo

=Utilizadon optima  del
personal

El formato puede ser el anterior, o como informe escrito de la siguiente manera:
Temas clave resultado del analisis:

e Organigramas
¢ Nivel organizacional
e Utilizacion 6ptima del personal

Propuestas de mejora a los temas clave identificados:

Organigramas: Funciones y responsabilidades del personal involucrado en la Administracién
Integral de Riesgos deberan ser delimitadas y plasmadas de forma explicita en los organigramas.

Nivel organizacional: Las politicas para cada tipo de riesgo, deben incluir el grado de

responsabilidad de los administradores de unidad y no sélo ser del conocimiento de los superiores,
el desconocimiento puede propiciar evasién de responsabilidades.

Utilizacién éptima del personal: Maximizar el nimero de tareas procesadas por hora, se busca

reducir las labores burocraticas, al elaborarse en forma automatica los informes por excepcién.
Beneficios al implantar las mejoras propuestas:

Organigramas: Establecer de caracter formal el grado de responsabilidad de los administradores
de unidad y no sdélo ser del conocimiento de los superiores, evitando evasion de
responsabilidades, mejora del tiempo de respuesta, minimizacion del tiempo de respuesta de los
usuarios, asi como el tiempo de regreso, minimizacién del tiempo que deben esperar los usuarios
para obtener sus resultados, ademas de maximizar el nUmero de tareas procesadas por hora, al
reducir las labores burocréticas.
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Nivel organizacional: Se evitaran informes prolongados y carentes de enfoque, ademas de permitir

la aplicacidon de un autocontrol, de forma de que los supervisores y hasta los propios empleados
puedan controlar sus propias tareas y el cumplimiento que se hace de las disposiciones vigentes.

Utilizacién 6ptima del personal: Reduccion de la cantidad de personal destinado a tareas de

inspecciones y verificaciones, se desarrollara una forma de control, una mejor labor en equipo,
adoptando una clara actitud y enfoque preventivo, ademds de desarrollar una labor de andlisis
preventivo, al meditar sobre los diversos tipos de riesgos y ponderar los mismos en funcién a su
significancia.

Lo anterior formara parte tanto de la presentacion al cliente, como del informe final que se
entregard como parte del analisis resultado proceso de gestion riesgos.

4.4. Conclusion de la Investigacion

El sistema cuenta con una estructura que facilita esta parte del proceso y sobretodo la parte del
mismo proceso en donde se agregan comentarios dentro del sistema.

AuUn cuando posterior al analisis, las entrevistas y la revisién del proceso “in situ”, la columna de
comentarios se visualice muy extensa, no sera problematico proseguir el andlisis.

Se eliminan una nueva revision completa de la informacién contenida en la herramienta, la
rememoracion e incluso los reprocesos, es decir, confirmar datos o volver a verificar evidencia
documentada.

Ademas no se hace necesario el tener que compartir informacidn no explicita en el sistema con los
companieros del equipo de trabajo, ya que se habra asignado un valor dentro del sistema en las
diferentes partes del analisis.
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Conclusiones

A través de este trabajo de investigacion se aplicaron los conocimientos adquiridos en la carrera
de Licenciado en Administracion, al proponer mejoras administrativas al proceso de gestién de
riesgos y se hizo una aportacion significativa en el aspecto de aplicacion y funcionalidad del
proceso descrito.

Al plantear estas recomendaciones de mejoras se proporcionara una herramienta aun mas util
para lograr un adecuado desarrollo de los proyectos de riesgos financieros dentro una empresa
dedicada a la consultoria de dicho sector.

Asimismo estas recomendaciones pretenden incrementar la eficacia del proceso de gestion de
riesgos financieros en productividad en el despacho consultor y de esta manera se hace una
aportacién administrativa en el aspecto de futuras aplicaciones y dard como resultado una mejor
funcionalidad del proceso descrito.

De esta manera y como resultado de este trabajo de investigacion se propone utilizar el sistema
de proceso de gestidn de riesgos financieros con las siguientes tres propuestas de mejora.

La primera consiste en la adecuacidn y agregacion de una “matriz térmica”, para lograr una
agrupacion, seleccién y filtrado en el sistema mds rapido.

La segunda se refiere a la adhesién de una nueva forma de agrupacién atendiendo a dareas o
departamentos, logrando una agrupacién rapida que servird al despacho para la posterior
seleccidn a un determinado grupo y marco de gestion.

La tercera propuesta es la instauracion de una insercion de nuevas preguntas con nimeros a un
segundo nivel para poder identificar las nuevas preguntas mas facilmente, sin alteraran el orden
del sistema en si.

Las recomendaciones son totalmente compatibles con el ambiente Excel, que es el ambiente en el
cual estd desarrollado el sistema de proceso de gestion de riesgos financieros, ademas se
proporciona una herramienta mds util para el logro adecuado de proyectos dentro de la
consultoria y se mejorara la eficiencia y eficacia del sistema mismo, sin perder el enfoque de
mecanismos de cobertura a los riesgos financieros con una visidn integral y comprensiva de la
Institucion (cliente).
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Anexos
Matriz de Excel 1

COMPANIA "I

TS Tipo de _
Preguntas n Dlmsmnu Analisis ﬂ Ambito

iCuiales =on los riesgos que identifican de los : Auctividades Tacticas it
S ; Flan de negocios Lo Organizacion
1 cbjetivos de negocio? erbrakegicas
iHan definido los objetivos especificos parala ] Aoctividades Tacticas g g i
i 1 = Plan de negocics T Organizacion
= administracion de riesgos=s? wrbratsgicas

iDe gué Forma refleja el plan de negocio los riesgos . HActividades Tackicas y
3 > Flan de negocios S

= asociados=s con la estrategia propuesta? wrbrabegicas

iHa definido los objetivos espedc ficos por entidad

4 juri dicafunidad de negocio?

Oirganizacidn

Auctividades Tacticas

Sk Or ganizacin
cxkratdgicas

Flan de negocics

Si los objetivos implican cambios necesarios, i=se ha om P
I P % Actividades Tackicas »

definido un plan de trabajo para lograr estos Plan do negocics R T Oirganizacidn
T chjetivos?
sHa Identiflcado EFT s que e permican medir la FOrmmea Actiyvirdades | Gckrcas W

FPlan de negocios Mliadaos

[ en gque los objetivos =& han realizado? crtratigicas

E=tan las diferentes entidade= y unidades de negocic Actividades Tackicas y

Flan de negocios Oirganizacidn

alineadas con los objetivos del negocio? estratégicas
7
AQus riesgos orees que estan asociados a las : Auctividades Tacticas s el
o . S Flan de negocics - Organizacion
o actividades de la Institucicon? cxkratigicas
N . - & . . Actividades Tackicas . _a
iTiernen identificadas las areas tomadoras de riesgo? | Plan de negocies T * | Organizacidn
k= | exbrabegicas
= Auctividades Tacticas -
. s £ = o chal T
- ACual e=s la estructura organizacional de su empresa? | Plan de negocio e R Organizacidn
i Glus Funcicnes clave son tercerizado=s or que? St LE
% i ! Lt : g 4F 1 . Actividades Tacticas g s s
ZTiene intencion de realizar outsourcing en el Futuro? | Plan de negocios AR Oirganizacion
11 [ In=source okra wez)

iHa=ta qué punto ha integrado zus medidas de riesgo
rendimiento en la boma de decisione=s?

Auctividades Tacticas

- Frocesoszs
eskrategicas

Flan de negocios
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COMPANIA "™

Preguntas

AQUE entidades estan sujetas ala administracian

H Divi Ei-:':lnrn

Mlarco y eskrakegia

Tipo de

Analisis H

Ackividades Tackicas »

Ambito

Organizacidn

15 basadaen riegg.:.g? del Hin’.‘-ﬂgﬂ estrat-’:’gicas
JCame se toman las decisiones estratégicas en Marco y estrategia | &Ackividades Tacticaz o o .
A A N . .. rgqanizsacion
14 Forma centralizada o por unidad de negocio? del Riz=go estratégicas 4
sCuales empresas afiliadas estan incluidas en el Marco y estrategia | &ckividades Tdcticaz » Organizacisn
15 modelo econdmico? del Riczgo cstrabégicas
sCuil es el grado de responsabilidad y a quién le . o L
. PAarco y eskrategia | Actividades Tacticaz g . .
reporta el encargado de las unidades? . .. Organizacian
. dzl Rizzgo czkrakegicas
16 COMFIRMAR con el organigrama
sCuales =on las funciones de la administracian de Marco y estrategia | &ckividades Tdcticaz » Oraanizacidn
17 riesgo? dzl Riczgo cstratdgicas gani=
iExiste independencia entre las ireaz tomadoras de . .
'-‘l: I ,ﬂ.p.j . a0 de Fi o FAarco y eskrategia | Actividades Tacticaz g o . .
riesgoy la miniskracicn -E' [[=F=4 [uE _ del Riesge estrarigicas Fganiaacien
15 COMNFIERMAR con el organigrama [son dependientes]
sCuales =on las responsabilidades del cantral de Marco y estrategia | &ckividades Tdcticaz » Organizacisn
13 riesgo de las unidades de negocio? del Ricsgo estrabégicas
El equipo de madelacidn, es parte de atra unidad de
ne-g.:.ci-:. o es una funcidn geparada? Plarca y -\:sl:ral:ﬂ_-gi'a Ackividades Tackicas y l:Irg:mi"aciEhn
JEUiénes =on? ia estin establecidos? jQ0E dreas | del Rizsge cstrategicas
20 son?
AQién ez el rezponzable de la administracian del
capital aportado y las necesidades de capital de Marco y estrategia | &Ackividades Tacticaz o o .
) L. i . B . .. raanizacion
riesgo en distintos niveles o unidades de negocio? del Riz=geo cstratégicas 4
oy AE= centralizada o descentralizada?
- . . Marco y eskrakegia | Actividades Tdcticas
AComo controlan las funciones de outsourcing? o 3 . . ¥ Procesos
=3=3 dzl Riczgo cskrakegicas
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COMPANIA " Z"

Preguntas

ACuiles zon los riesgos que contempla el marco de

H Divi Eif:lnrn

Marco g estrategia

Tipo de

Analisis H

Actividades Tacticaz y

Ambito

. . . . . Méitodas
o5 administracian de riesgos? del Riesgo cstratégicas
JHa identificado los instrumentos para mitigar los Marco g estrategia | SActividades Tdcticaz » Métodos
=4 riegggg? dzl Riczgo estratégicas -
a5 AUl ez el proceso para mitigar los riesgos? Marco g estrategia | Actividades Tacticaz ¥ | procesos
alal s h h
ACuentan con un comité de ALM? y esta integrado Mlarco g estrategia | Actividades Tacticaz o - .
. . .. rganizacion
o, con la funcisn de RR? del Riesgo estratégicas
sCuentan con departamentos que ésten integrados Mlarco y estrategia | Sctividades Tdcticaz » - .
- . .. rganizacian
a7 con la funcian de RRT dzl Riezge crtratigicas 3
ACuales zon sus guias estratégicas yodmo esti
vinculada con su apetito del riesgo? MAarco g estrategia | Actividades Tacticaz » P
. A . . .. [oCasos
souiles san las estrategias que estan llevando a cabo| del Riesgo cstratégicas
o5 y =i esta liga a su apetito al riesgo?
iRealizan pruebas de estrés en sumarco de riesgo? | Marco g estrategia | Actividades Tacticas y P
j A . . .. [OCeEsos
o En caso afirmativao, jouiles? del Riesgo estratégicas
i Tienes establecido un ambiente de control que te . . ..
¢ 4 LE . . del 4 d PAarco y ezkrategia | Actividades Tacticaz g P
ayu -E" _a aEEg:Jrar = _ uncionamiento del marco de del Ricsgo estratigicas rocesos
30 administracian de riesgo=?
iHasta qué grado se considera a la administracidn de | Marca v estrategia | Actividades Tacticas » P
A L. . .. | f=T L L
a1 riesgos para la toma de decisiones? dzl Riezge crtratigicas
JLlevan a cabo una auditoria o revisiones
independientes para garantizar que la politica de Plarco p estrakegia | Actividades Tacticas y P
- . - - . ) (=]l chrm }r)
administracidn de riesgos ez consistente y se llewa a |9zl Riezgo estrategicas
g cabo adecuadamente?
{,I:n:_-mq :jeflne el nivel de apetito de riesgo de la Apetito al Rissge .ﬁ.ctn-.-u?a:d-:s Tacticas w | poe e
535 Institucian® estrabigicaz
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COMPANIA " Z"

Preguntas

AComo mide el riesgo-rendimiento de su apetita al

H Divi Ei{':lnru

Tipo de

Analisis ﬂ

Actividades Tacticaz u

Ambito

- Apetito al Ricsgo . rlirodos
=d "E.gg.:.? crkrategicas
iSe cuenta con un proceso para identificar las . . Actividades Tacticas
“"l: P ; P . A pctits al Riczgo = |'.-|-a- w7 DREERE Y | Procesos
35 riesgos Fuera de =u apetito del riesgo? sEtrategicas
ACuiles medidas de desempefio son dtilizadas como
gquias paralos planes de negocio? En caso Tasa de retorno » Actividades Tackicas g itod
. . - - .. - . chodos
afirmativo, jodmo estan definidos? [antes o después | de descuenka estrategicas
G de impuestos]
ACOmo estableces las medidas de desempeno Taza de rebarno » Actividades Tacticaz » MEkod
- . - [igmlnlnfs
i [EFI's] [antes o después de impuestas?) de descuento crtratégicas
A& qué niveles dentra del grupo son calculadas estas
medidas? [Grupo, pai s, persona juridica, unidad de Tasa de retorno » Actividades Tackicas g Méitodos
negocio, ..] A0 e usan niveles de medida diferente [o | e descuenka cotrabdgicas
aE adicional]?
AQuE medidas de desempefio usan las unidades de Taza de rekarno y Actividades Tacticaz y Pitodos
=S4 negocio? de descucnko eskrabdgicas -
JCamo 52 asegura de que son comparables las .
& dici d g_ q | d'll::l idad Taza de rekorno HAckividades Tackicaz y Pitod
me |-:u:-n:a-5 e riesgo (=] entre las diferentes unidades | 4 cstratigicas chodos
40 de negocio?
AGIUE ez lo que e hace Falta a tu modelo de riesgo- Taza de rebarno » Actividades Tacticaz » Pibodos
41 rendimiento® de descusnks esbratdgicas -
iQué base contable se utiliza para revisar estas .
dqd' B S, A o | P | b Taza de rekorno HAckividades Tackicaz y Pitod
me |-_:u:-ne-5. [For ejemplo, los valores contablesque | o L cstratigicas chodos
4z en el informe anual, o MER17]
ACon qué frecuencia calculan las medidas de riesgo- | Tasa deretarno Actividades Tacticaz y Procesos
A5 rendimiento? de descucnko eskrabdgicas .
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COMPANIA L™

Preguntas

AComo son las medidas de riesgo-rendimiento

H Diwvi E-i{':l-ru

Tasa de retarno

Tipo de

Analisis H

Actividades Tacticas g

Ambito

- Procozos
ad utilizados en la toma de decisiones? de descuenta ertrakegicas
sutilizan tasas criticas de rentabilidad dentro de =0 Taza de rekorno Soctividades Tacticaz u PAEE s
45 empresa’? de dezcuenta ckratEgicas -
Siutilizan tazas criticas de rentabilidad |, en qué nivel Taza de rekorno Soctividades Tacticaz u Mk
i .. ahodos
A5 de la empresa son aplicadas? de descuento eskratigicas
Siutilizan estas tazas |, jodmo e obtiene el nivel de T d s crividades Teki
- .- A% de rekorns chividades Tackicaz -
extas tasaxs [atraves de CAPM, evaluacian !" . ¥ I Mdtados
} ; . de dezcuenta ezkrakdgicas
a7 coMmparativa, o estimaciones de los expertos]?
Litilizas una tasa o diferentes tazas para las diferentes o .
- . . Tasa de retarna p Actividades Tacticaz g -
categori as del capital f de capacidad para tamar . Pk odos
} - - de dezcuenta ezkrakdgicas
AE ries=go? Cuales son?
Si utilizan tasas criticas de rentabilidad, se u=sa una T d fcrividades Tacki
. - . . . afa di Febarnd chividades T ackicas -
taza individual o diferentes tasas criticas de !" . ¥ Mdtades
. . ) . de descuento wbrakegicas
4 rentabilidad para diferentes unidades de negocia?
souentan con tasas ofiticas de rentabilidad que estén
implizitas en cualquier actividad empre=zarial [por Tasa de rekarng » Actividades Tacticaz g Mibodos
ejermplo, coeficiente ajustado combinada]? iFor qué | de descuento estratdgicas
50 y cual?
Si dtiliza tasas criticas de rentabilidad, cuiles son sus | Taza de retarno y Actividades Tacticas g Datos
5 niveles (=] para cadaunidad? de descuenta eskratégicas
R . . . Azignacidn del Actividades Tacticaz p | Mébadas!Proc
AComo azignan el riesgo de acuerdo a su capacidad? . . .
4=} Capital cskrakégicas =50
ALa asignacidn de capital ze basa en el capital Azignacidn del Actividades Tacticaz » PAEkods
£ econamico? En caso afirmativo, jocdmo? Capital estrakégicas
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COMPANIA "Z"

Preguntas

ACAmo ha cambiado su procesa de asignacidn de

= Divi Eif:lnru

Szignacion del

Tipo de
Analisis

Actividades Tackicas y

Ambito.
-

capital dizponible desde que =& esti implementandao . . Procesos
) T, : . Capital wzkrakiégicas
ca la a=ignacion de capital basadao en riesgo?
Se asigna capital econdmico a las unidades de
negocio f unidades tomadoras de riesgos, Asignacidn del Actividades Tacticasp [
compafias asociadas, transacciones individuales, u | Sapital crtrategicas
£ otros piyeles?
Se azigna capital econdmico antes o después de la Szignacidn del Actividades Tdckicas y Fibod
. . . - - - cEodos
g diversificacion? jCama? Capital crbratégicas
- g,I:E-rn-:n inwierten su capital asignado? .ﬁ.slng!nai:mn del .ﬁ.i:tl'.-u-:_la:\:ln:s Tacticasy oo
Canital rsbrabdnicas
- JCEmo realizan la gestion de capital? .ﬁ.ﬂlng!nai:mn del .ﬁ.i:l:wln-:_la:dn':ﬂ Tacticas u | Organizacion'P
[T =T 141 sokrabsgjcgs | EnTef et edntes
A0ué medidas =e utilizan para evaluar el nivel de Szignacion del Actividades Tackicas y Fibod
. - .- - - cEodos
= capitalizacidn?® Capital wzkrakiégicas
sLa gestidn de capital =2 hace de manera centralizada | Asignacidn del Actividades Tackicas y Organizacién
£ o descentralizada? Capital cokrabdgicas
AOUE procesos de administracion de capital e ha Szignacion del Actividades Tackicas y Organizacién
£1 implementada dentra de la Institucidn? Capital wstratdgicas
sHay algin procesao para comunicar los repartes de . o .
. . R . . Comunicacion <on Actividades Tackicaz g . -
riesgos y rendimientos [objetivos y realizaciones] a “ " .. Drganizacian
I h T . laz "ztakehalder= wzkrakiégicas
- los accionistas o al consejo de Administracian?
A& quign le comunica su plan de negocio? . . .
& i . B I d Caomunicacidn con HActividades Tackicaz a . .
[ IZ“:CIDI'lIELElE. 5_uper'.-|5c-r_Ej5. al_'ula iztas de renta las “stakehalders" | astratdgicas rganizacicn
63 wariable, agencias de calificacian, etc.,]
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COMPANIA " Z"

Preguntas

JsComunican el plan de negocios a los empleados de
la In=titucidn [grupos de interés internos, personal no
inwolucrado en la administracian de riesgaos]?

Comunicacidn con
loz "stakeholders'

ﬂ Divi Ei{':l-ru

Tipo de
Analisis

Sctividades Tacticaz y
cskratdgicas

Ambito
-

Organizacidn

L.
AComunican los reportes de riesgo y rendimiento a
!DE empleados de la empresa [grupos de interés Cnr:‘:unlcaclﬂ-n esn Actividades Tacticas y Organizacidn
internos, personal no inwolucrado en la los "stakchalders” | estratégicas
g \rmind G0 de riesgos] 2
ACuentan con un plan de incentivos con el fin de . .
.. .- . Ezquema d« Actividades Tackicas . L.
49 ¥
mantensr una administracian de riesgqos adecuada . . . Organizacidn
. o . - Incenkivos csbrakégicas
- alineada alos aobjetivos de la Institucion?
Siutilizan un plan de incentivas, jJlos incentivas estan
relacionados con los objetivos estratégicos de la Ezquema de Ackividades Tackicaz » - e
. .- .. . . - . rJanicacian
Institucian y definidos enun plan de negocios?, sies | Incentivos sskrabigicaz 4
asi, cuiles sony camo?
&T
Si atilizan un plan de incentivas, qué tan simples zon Ezquema de Aockividades Tackicas » o e s
. . . . .. rganizacion
- de tal Forma que el personal 1o entienda Facilmente? Incentivas crkrategicas
Siatilizan un plan de incentivos, jodmo relacionas el | Ezquema de Aockividades Tackicas » o e s
o . - . . - s rganiza<ion
- dezempeno individaal con los incentivos? Incentivas crkrategicas
Siutiliza un plan de incentivos, fa qué nivel Ezquema de Sctividades Tacticas y Oraanisacidn
0 organizacional se aplica? Incentivas estrabégicas A=
Si atiliza un plan de incentivos, iqué proporcicn del Ezquema de Ackividades Tackicaz » - e
_ i . . .. rganicacion
- paquete de incentivos esta basada en el desempefia? | Incentivos sskrabigicas 4
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COMPANIA = Z"

Preguntas

Si dtilizan un plan de incentivos, cOMmo repercute en
los tomadares de riesgos [toman mas riesgos para

H Davi Ei-ﬁl-ru

Ezquema de
Incentivas

Tipo de

Analisis H

Ackividades Tackicas »
cstratdgicas

Ambito

Organizacidn

Ta alcanzar =us metas]?
Siutilizan un plan de incentivos, jes consistente este . .
R Ezquema de Ackividades Tacticaz y . .-
plan con los objetivo=s globales alcanzados por la . . . Organizacicn
. . Incenkivos czbrakégicas
T35 In=stitucian?
Siutiliza un plan de incentivas, e consistente con el | Ezquema de dctividades Tacticas u Organizacidn
T4 de apetita de riesga? Incenkivos cstratdgicas
Si utilizan un plan de incentivos, esti éste vinculado a
lo= rendimientos alcanzado=s bazado en los riesgos E=quema de Ackividades Tackicas » - e
_ . j . .. rganizacicn
que =& tomaron, @5 decr, el rendimiento ajustado al Incentivos cstrategicas
- riesgo, |, en casa afirmativao, jocomo?
ol . d d A ctualizaciones L .
r LI:E S proceso |:_-?ra regi=ar que t.E!.n -El ecilado ex= Regulares de la .ﬁ.ctl'.-u.:_h::les Tackicazs u Organizacién
6 =u fistemna de gestian de Forma periadica? Estrategia who cstrategicas
AQUE procesos siguen para la aplicacion de medidas Actualizaciones Ackividades Tackicas » s
. | =i d KiSn? Fegulares de |2 estratigicas Organizacisn
T correctivas al sistema de gestian Estrateqia uho
A0 qué nivel de detalle =& actualizan el desempefio del | Setualizaciones Actividades Tacticas w | o o e
= sistermna de gestidn? E'::g"'[m':_ﬂ d? l= estrabégicas A=
Aon qué frecuencia walidan o actualizan las Actualizaciones Actividades Tackicas y o o
. - .. rganicacion
Ta metodologias y procesos? E‘*“E""'“':_" “:"I: la crtrabigicas 4
ACudles zon las responzsabilidades para el proceso de | Actualizaciones Actividades Tackicas y a .
&0 actualizacidn? Regulares dz o estratdgicas ranmEReen
ACuil es el proceso de comunicacion de sus Avctualizaciones Actividades Tackicas y Oirganizacién
&1 reviziones y actualizaciones? E!':g"'hm_ﬂ d? l= cEtrakegicas
AEstan documentadas las actualizaciones y Acctualizacionss Actividades Tacticaz y o s s
- Fegulares de I - s L Fanlzacin
2 revisiones? cstrategicas

{ —a |. H 1
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COMPANIA 2"

e Tipo de ;
Preguntas I:nmsmnﬂ . Ambito
H Analisis ﬂ
Actualizaciones

Fegulares de la

Fabrabenin ndo

A8 quien se le presenta esta informacion [al Comité
53 de Rie=zgos, algln comité]?

Ackividades Tacticasz g
cskrabdgicaz

Organizacién

a4 ACual es su definicidn de riesgo de mercado? Ricsgo de Mercade | Cakegorias de Ricsgo | Organizacidn

iladefinician de riesgo de mercado estd aplicada de

. . .- Riczgeo de Mercade | Categoriaz de Riczge | Organicacién
manera consistente en toda la Institucion

S5

& l-:|I.IE'-|:!-|:IDE de riesga de mercada esta expuestala Riczgo de Percade | Cakegoriaz de Ricsgo | Organizacion
e Institucion?

dCualesla I_:":lhtma de la Institucicn para cada tipa Riczgo de Percade | Cakegoriaz de Ricsgo | Organizacion
a7 [factor] de riesgos de mercado 7

iCual es la naturaleza de su portafolio de inversion ; .

< . .F' .- Riczgo de Fercade | Categoriaz de Riesge | Organizacion
- [de=glo=sada por tipo de activo y duracion]?

ACamo se define la estrategia de inwersicn [por

sjemplo, 3 nivel de grupo, el nivel de entidad juridica, el | Riczgs de Mereads | Categorias de Riczge | Organizacién
o nivel de unidad de negocio, nivel de producta]?

A0e que manera se consideran los riesgos parala
definicidn de la estrategia de inversian? [For ejempla,
limites sabre los montos invertidos en acciones,

a0 divizas, ...]

JERi=te un proceso de control de los problemas
[oriticos] a las esposiciones con respecto al riesgo
de mercado [For ejemnplo garantias para cobrar las
=] ganancias de los instrumentos]?

Ricsgeo de Mercade | Categorias de Ricsge | Organizcacién

Ficzgo de Mercade | Cakegoriaz de Ricsgo | Organizacidn




32

COMPANIA "™

Preguntas Divisio
k2 =

Usted administra sus inwersiones o ha nombrado
administradores esternos de activos?

Rizzgo de Mercadas

Tipo de
Analisis

Categariaz de Rizzga

Ambito
2

Organizacidn

=2

i5u=s azesares de inversione= realizan benchmarking
para conocerlos y en caszo afirmativo, joamo se
define esto?

FRiczgo de Plercado

Categaoriasz de Ricsgo

Organizacidn

34

sel arearealiza las pruebas de estrés paralos
diferentes escenarios en el mercado?

Rizzgo de Mercada

Categariaz de Riczga

Organizacidn

a5

JCuales elementos de riesgo de mercado =e modelan
estocisticamente y cuales siguen el maodelo
deterministico?

Rizsgo de Mercade

Categaoriaz de Ricsgo

Organizacidn

36

AOUéE harizonte[s] de tiempo es[son] consideradol =]
para la evaluacion f medicidn de riesgos de mercada?

Rizsgo de Percada

Cakegorias de Ricsgo

Organizacidn

aT

AOUE tipo de activos se consideran dentro del
modelo y qué tipos de sequros f palizas estan
incluidas en el modelo? Pdaliza por paliza o dtilizando
puntos modelo?

Rizsgo de Percada

Cakegorias de Ricsgo

Organizacidn

35

JEImodelo permite evaluar las consecusencias de
estrategias de reinversion especificas [posiblements
por linea de producta]?

Rizzgo de Mercada

Categariaz de Riczga

Organizacidn

33

LG tipo de supuestos son necesarios para el
modelo y cdmo san elegidos?

Rizsgo de Mercadae

Categariaz de Ricsga

i .
Crganizacion
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COMPANIA " L™

Preguntas Divisio
= =

sLa Institucian ofrece productos especi ficos con
rendimiento de inwersidn garantizado y en caso
afirmativo, jcomo se cosnideran estas garantias y
como se gestionan los riesgos asociados?

Riczgo de Mlercads

Tipo de
Analisis

Categariaz de Riczgo

Ambito
=

Organizacidn

100
101 ACual ez su definicion de riesgo de crédito? Ricsgeo de Crédike | Categarias de Riesgo | Organizacién

AE= consistente su definicidn de riesgqo de crédita a Riccge de Cridite | Categerias de Riesgs | Organiaacién
0z través de la Institucidn?

A& qué tipozs de riesgo de crédito esti expuesta la

Institucion? [walores, reaseguradaoras, intermediarios, | Riesgo de Crédite | Cakegorias de Riesge | Organizacién
103 -]

ACual es la politica de la Institucian para el riesgo de Ficoge de Gridita | Categorias de Ricsge | Organizacidn
104 crédita?

AExiste una calificacidn minima de credito para todos - de Cridie e c o de B - e

. . - 1= g L= regico abcgorias = [Lefepm L) rJaniEacion

105 lo= acreditados aceptados por la Institucian? 3 4 3 3

£CuE limites se han establecido relacionados al Ricsgo de Crédike | Categarias de Riesgo | Organizacién
106 riesgo de crédita?

ACUE directrices se tienen para la diversificacidn del Ricege de Cridite | Categorias de Riesge | Organizacién
107 riesgo de crédito?

ACual es su politica para la aprobacion de nuewas

lineas de exposicidn de crédito o incremento de éstas| Riesge de Crédite | Categarias de Riesge | Organizacian
0= paralas contraparte=?

ilaempreszarealiza prusbas de estrés paralos

diferentes ezcenarios en el mercado que afectan al Ficzgo de Crédite | Sategorias de Ricsge | Organizacion
s riesgo de crédita?

98



COMPANIA "™

Preguntas

AEziste un procesa de contral de lo=s problemas
[critica] a las exposiciones con respecta al riesgo de

H Diwvi Ei{':l-ru

Riczgo de Cridita

Tipo de
Analisis

Categeriaz de Riczga

Ambito
i

i .
Organizacian

110 crédita?
Si cuentan con un proceso de sequimienta del riesgo . . .
- g F . 4 g Ricsgo de Crediks | Categoriaz de Riezga | Organizacion
. de crédito, jComo se ejecuta este conkrol?
AClUé elementos de riesga de crédito =e maodelan
estocisticamente y cuales siguen el maodelo Rizzgo de Crédike | Cakegorias de Ricsgo | Organizacion

112 determinista?
éLus h-:_tr;z-:tnte d:E' FIFmFID_EE GDnSIdE[a'_jD parala Ricsgeo de Crédite | Categorias de Riczge | Organizacién

13 evaluacian f medician de riesgao de créedita?

114 sCual es su definicidn de riesgo de seguros? Ricsgo de Categoriaz de Ricsge | Drganizacién
;E= =u definician de riesgo de seguros aplicable a Riczgo d . .
< . .- g g P pemas o Categeriaz de Riczge | Organizacion

115 toda la organizaciaon? Fuscripcian
ia qué tipos de riesgo de seguros estd expuestala Riesgo d . .
f‘l' 'II .I.:I g g P = g.l:h ? Categorias de Riesgo | Organizacion

16 in=titucicn? Fuscripcian
.;_cue-nt-an_c-:-n una politica para cada uno de estas Fh-:sg_-:- 'C!‘f Categorias de Ricsge | Organizacién

117 tipos de riesgo de seguras? Fuscripcian
JElimpacto de nuevos producto=s o tarifas se puede .

. . . Ricsgo de - . . .-
obtener analizando las politicas de riesgos de Suscripcién Categariaz de Riezge | Organizacian

115 seguros?
iLa empresarealiza las pruebas de estrés para los Rizzgo d . .
{'_ F . P . P = g.l:h E Categorias de Ricsgo | Organizacion
diferentes escenarios de rieszgo de mercada? Fuscripcian

113
AOUé elementos de riesgo se modelan .

P . Riczgo de - . . . s
estocisticaments Yy cuales siquen & modelo Suscripcién Categorias de Riesgo | Organizacion

120 determinista?
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COMPANIA " 2"

Preguntas

AOUE tipos de productas estan incluidos en el

= Divi Ei-ﬁl-ru

Ricsgo de

Tipo de

Analisis =

Categorias de Riesgo

Ambito

Organizacidn

121 modela? Euzcripidn
LEImodelo en consideracicon cuenta con las Fi d
. . . p iczge do . . s
tendencias de las tazas y en caso afirmativo, jedmo Eu*'i:?ipi:ié-r. Categoriazs de Ricsgoe | Organizacion
1o = la tendencia de este madelao?
JLos modelos permiten evaluar adecuadamente las Riczgo de . . . .
. - .- . .. Categorias de Ricsgo | Organizacion
estrategias de mitigacion de riesgo? Fuzcripcian
1235
JLos modelos permiten modelar el comportamisnto .

. . . Riczgo de - . . .
de una forma especifica [por ejemplo, Fallas), y sies Suscripciin Categaoriaz de Ricsge | Organizacidn
asi, es de Forma estocastica?

124
JAOUE tipos de h!thEEIE 5:-9 necesitan p_ara el Fh-:sg_-:- d? Categorias de Rissge | Organiaacién
125 submodelo de riesgo y camo son elegida=s? Fuscripcion
AGIue hDrIEDntE: ?e tlemp_a_[?] 3 [.51:-n] considerados Fh-:sg_-:- c!? Categorins de Riesge | Organizacién
para la evaluacion f medicion de riesgos=s? Fuscripeion
126
=7 ACual es su definicidn de riesgo operativa? Rizsgo Qperative Categoriaz de Ricsgo | Organizacidn
ila definicion de riesgo es consistente en toda la . .
“ . .- g Riczgo Operakivo Categoriaz de Ficzge | Organizacion
125 In=titucion?
AHaidentificado los riesgos para la Institucidn que
surjan de las persanas, procesos, sistemas | eventas | Ricsgoe Operakiva Categoriaz de Ricsgo | Organizacidn
153 externos? Sies asi, jocuiles son éstas?
130 souenta con politicas de riesgo operativa? Riczgo Opcrakivo Categoriaz de Ricsgo | Organizacidn
151 ACamo define su apetito para el riesgo operativo? Ficzgo Dperative Categoriaz de Ricsgo | Organizacidn
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152

COMPANIA "L"

Preguntas

ACuenta conun proceso para el registro de las
perdida=s de riesgo operativa? Sies asi, jCuales san
=u= criterios establecidos para el registro de eventas
de pérdida?

H Divi Eic':l-rn

Riczgo Operativs

Tipo de

Analisis H

Categeriaz de Riczgo

Ambito

Organizacidn

133

AHa analizado la pérdida de datos, pérdidas por riesgo
operativo y las ha eliminado?

Ricsgo Operativo

Categoriaz de Riesgo

Organizacidn

1354

ATiene acceso a bases externas de eventos de
perdida por riesgo operativa?

Riczgo Operativs

Categeriaz de Riczgo

Organizacidn

1355

ATiene un zistema de cuantificaciaon de los riesgos
operativos parala Institucian? Sies asi, jodmo es?
AE=td empre=sa utiliza la pérdida de datos o
escenarios Yy como?

Ficzgo Operakivo

Categoriaz de Riesgo

Organizacidn

156

AFuede cuantificar sus necesidades de capital para
cubrir los riesgos operativos y de ser asi, jodmo lo
realizalpor ejemplo, talleres, etc]?

Riczgo Operativs

Categeriaz de Riczgo

Organizacidn

15T

Ala identificacidn de riesgos considera aquellos
egentos que tienen Son frecuentes pero tienen un
impacto bajo y aquellos eyentos que tienen un alto
impacto pero =on poco frecuentes?

Ricsgo Operativo

Categoriaz de Riesgo

Organizacidn

135

AQIUE horizonte de tiempo ez considerado parala
evaluacion f medician de riesgo aperativa?

Ricsgo Operativo

Categoriaz de Riesgo

Organizacidn

133

ACuil ez zu definicidn de riesgo estratégico®

Ricsgo Estratdgico

Categeriaz de Ricsgo

Organizacién

140

Ala definicidn de riesgo estratégico es consistente en
toda la Institucian?

Ricsgo Estrakégico

Categeriaz de Ricsgo

Organizacidn

141

AEn qué tipo de riesgos estratégicos se encuentran
enfocados?

Ricsgo Estratdgico

Categaorias de Riesgo

Organizacidn
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COMPANIA "Z"

Preguntas

AOUE tanto los riesgos estratégicos e pusden
cuantificar atilizando &l procesa de cuantificard

H Divi Eif:lnrn

Riczgo Eztratigica

Tipo de
Analisis

Categariaz de Riczga

Ambito
-

Organizacidn

142 admini=strar los riesgos?

.-_-_|—-|-E|5|:-E| que punta estan los riesgos estratégicos Riczgo Eztratigica | Cakegeriaz de Riesge | Organizacién
145 mitigado=s?

""':I:I:'ml:' =€ calfcu_la &l capital economico de las Riczgeo Estratigico | Categeriaz de Riesge | Organicacidn
144 riesgos estratégicos?

AOUE horizonte de tiempo [=] s [son] consideradas

parala evaluacidn f medicidn de riesgos Riczgo Estratégico | Categoriasz de Riesgo | Organicacidn
145 estratégicos?
145 A0UE otros tipos y Fuentes de riesgo ha definida? Otroz Ricsgos Categoriaz de Riczge | Organizacidn
147 A0uE politicas tiene para estos riesgos? Otroz Ricsgos Categoriaz de Ricsga | Organizacidn

""'HEEIIIE'E! pruebas de estrés paralos l:-|II:E'rE'I'||:E'5 Orros Riczgos Categariaz de Riezge | Organizacidn
145 escenarios en el mercada de esto=s riesgas?

JCuenta con modelos adicionales para evaluar las

posibles consecuencias financieras de estos Otroz Ricsgos Categoriaz de Ricsga | Organizacidn
143 riesgqos?

Sila Institucion cuenta con modelos adicionales para

estas riesgos, iqué tipo de modelas son?, jqué Otros Ricsgaos Categoriaz de Riczge | Organizacidn
150 supuestos Y parametros utilizan?

&Lue h-:_-tlznnte d? FI:EmpI:' es cl:'l-_lglderadn parala rros Ricsgos Categoriaz de Riczge | Organizacién
151 evaluacion f medicion de estos riesgo=?

£ACudl es su proceso para identificar los riesgos de |a | Mentificacion y Actividades de Analisic .

Inshtucidne Fledician del u Adminiztracisn de Organizacion
152 : [ = Chiccm
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COMPANIA "Z"

Preguntas
=

AEriste una walidacian independiente o un proceso de

Divisio

ldentificacidn

Tipo de

Analisis n

Actividades de Analiziz

Ambito

¥
revizion para la identificacion de riesgos? jCon que fledician del y Administracion de Organizacidn
155 Frecuencia lo hacen™ Riesgo Ricsgos
iFara el procesa de identificacidn de riesgos Identificacion y Hctividudes de Analiziz s
. . . . . PMedicidon del y Adminizkracion de Organizacion
154 mantienen un historial de registros de riesgos? ay .
[Pt P Eivsnas
ACuentan con un procesa para identificar los riesgos | Identificacian g Actividades de Analisiz .
155 emergentes? PAedicidn del y Adminiztracidn de Organizacion
4EUé tipos de riesgos se han identificado y para que | 1dentificacian g Actividades de Andlisis Organizacian
- . PMedicidn del p Adminizkracidn de =2
15E areas de negocio? — L.
. ) - ) Identificacian y Actividades de Analiziz L
- AGUign &= el responsable de identificar los riesgos? PMedicidn del w Administracidn de Organizacian
- z.
JExisten lineamientos para la definicidn de los riesgos | 1dentificacién y Actividades de Andlisis
y su evaluacidn de la materialidad, de forma que Pl dician del g Adminizkracidn de Organizacidn
155 garanticen la consistencia de lo=s mismo=s? Riczgo Riczgos
iHay indizadaores para identificar los cambios en el Identificacidn y Mctividades de Andlizis Organizacién
: . PAledicidn del y Adminiztracidn de 2
ica perfil de riesgos? — =
JCon qué frecuencia se revisa el proceso de ldentificacian y Actividades de Analiziz .
id ifi an de ri o P ledicion del y Administracion de Organizacion
{60 identificacion de riesgos: Fricsqo Fricsqos
AEUE metodologia =e utiliza para una evaluacian Identificacian v Actividades de Analisiz - s
161 imicial? PAledicidn del y Adminiztracidn de rgamzacian
ACamo cuantifican la frecuencia e impacto, de los Identificacian y Actividades de Andilisiz .
- riesgos identificados? PMedicidn del p Adminizkracidn de Organizacion
JElimpacto de los riesgos puede cuantificarse en Identificacidn y Mctividades de Andlisis .
bErmi barios? PMedicidon del y Adminizkracion de Organizacion
163 Erminos monetarios? iy I
ACamo garantizan la medicidn consistente de lo=s Identificacion u Actividades de Andlisis Organizacién
164 riesgos en toda la Institucidn? Pedicion del # Adminiztracion de
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COMPANIA " L™

Preguntas

ACamo toman en cuenta los controles y mitigaciones

H Divi E-i{':l-ru

Idenkificacian g

Tipo de

Analisis H

Actividades de Analiziz

£

Ambito

- . PAcdicidn del g Adminiztracidn de Organizacion
el
165 cuando egalian o= riesgos? R -
AGUE informacion se recopila para las mediciones de | Identificacian » Actividades de Analizis .
166 riesgo? Pcdicidn del y Adminiztracion de Organizacion
l‘__i_|_,35 medidas de rieggc. cuentan con datos Idenkificacidn y Actividades de Analisiz I:Irgani'-aciq':-hn
16T financieros y no financieros? PAcedicion Jdel p Adminiztracion de
ACamo valida la evaluacidn y medician de riesgos Identificacion y Sctividadesz de Andliziz
[por ejemplo, el uzo de datoz internos o externos, ete, | Medicidn del y Adminiztracian de Organizacidn
 [F experiencia real pérdida)? Ricsgo Ricsgos
ACual es el perfil del equipo que se encarga de realizar | 1dentificacion y Sctividades de Analisiz - .
se o . Pedicidn del y Adminiztracion de rgani2acien
o
163 la evaluacion inicial de riesgos? R i
Loz controles cusntan con una validacidn us. los Identificacion u Actividades de Analizis o N
170 controles SO Medician del g Administracion de raamzasian
{.I:u'él Bs =l Enfnque de madelacién de lo=s ldantificacidn y Actividades de Andlizis o o
1T indicadores de riesqo? PAcdicidn del y Adminiztracidn de rgani2acian
ACuentan con maodelos internos para la medicidn de . o .
. . A - Identificacion Actividades de Analiziz
su riesgo operativo? JCuales son los enfoques & Medicidn del y Adminiztracidn de Organizacidn
diferentes riesgos, sus caracteri sticas principales y Ricsgo Ricsgos
172 ZUs SupUestos?
;De dande obtienen los datos para modelar los . .
"‘l: o P Identificacion Actividades de Analiziz
"EE_Q_DE' ] L. PAcdicidn del g Adminiztracidn de Organizacidn
Werificar para operativo, Yy para las demas areas es Ficsgo Ficsgos
173 Slo operativo
iCuil e la base para su enfoque de modelacidn: por | dentificacian y Hectividudes de Analiziz o s
. | . - fledician del w Adminiztracion de Organizacion
174 ejemplo, nuewos negocio=s? —— Etteipr
L ) ) ldenkificacian y Sctividadesz de Andliziz .
- ACGIUE nivel de granularidad debe =equir su modelo? Pedicidn del y Administracién de Organizacion

-

—
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COMPANIA " 2"

Preguntas

H Divi Ei{':lnru

APuede explicar camo walidan sus modelos [datos de

Idenkificacian g

Tipo de
Analisis ﬂ

Actividades de Andliziz

Ambito

. . PAcdicidn del y Adminiztracidn de Organizacién
>
176 entrada y los supuestos incluidos]? S -
ACon base en qué define los supuestos de sus Identificacion y Actividades de Analisis o N
177 modelos? FAcdicidn del y Adminiztracian de Faanizacixn
JComo asegura la consistencia de los pardmetros y | 1dentificacidn u Soctividades de Andlisis
supuestos de los modelos por ejemplo, el tipo de PAedicion del y Adminiztracidn de Organizacidn
17s cambio? Ricsgo Ricsgos
iLoz modelos han sido probados?[jhacen prugbas | Identificacian v Aoctividades de Andliziz .
173 de backtesting?) FAcdicidn del y Adminiztracian de Cirganizacion
. Idenkificacian g Sctividades de Analiziz .
150 ACE problemas ha encontrado en sus modelos? FAedician del y Administracién de Organizacidn
JComo garantizan que sus modelos son adecuados | 1dentificacidn g Soctividades de Andlisis
de acuerdo a la importancia y al manejo de la PAedicion del y Adminiztracidn de Organizacidn
151 administracidn del riesgo? Rizzgo Ricsgos
iCual e= el perfil del equipo que desarralla las Identificacidn u Actividades de Andlizis
técnicas parala medicidn de riesgos y quienes los PAcdicidn del y Adminiztracidn de Organizacidn
152 operan? Ricsgo Ricsgos
155 Uil es el enfoque de las prusbas de estrés? Idzntificacion y Actividades de Analiziz | grganizacién
T, O T R | u O Hmiri~kr o |
ACamo selecciond los escenarios para sus Identificacion u Actividades de Andlizis a .
154 modelas? FAcdicidn del y Administracidn de FAamzacian
155 ACual es sy definicidn de capital de riesgao? ﬂ"“_:‘_'ff'f“':'_.""l' ¥ 'ﬁ'i"'_.""d"_dﬁ de '*"_'I""ﬂ'ﬁ Organizacin
i0ud riesgos se consideran para el calculo del capital | Mdentificacian Hctividades de Analiziz s
LR PAcdicicn dzl y Adminiztracion de Organizacion
156 sConomico - | = T Eir-=nms
. - . . s - ldenkifi i Actividades de Analiziz
JEl calculo de zu capital de riesgo estd alineado con EREITeRsSn o SHviSRdes Se Anal .
I . . dios? FAedicion del y Adminiztracion de Organizacidn
157 0= riesqos registrados? Ficsqo Ficzqos
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Preguntas

£ La aplicacian del modelo de capital de riesgo se

H Divi Ei-ﬁl-ru

Identificacidn y

Tipo de
Analisis ﬂ

Actividades de Andlisiz

Ambito

refleja en los niveles de la granularidad de la Pl dicidn del y Administracion de Organizacian
- infarmacian y detalles de la modelacian? Rizzga Rizzgas
- . . . Identificacidn y Actividades de Analisiz
Comoy cudles son las l:-EItE'g.DrI-EIE d_E ne=go que =& PAedicidn del y Adminizkracién de Organizacidn
154 modelan para calcular el capital de riesgo®? Ricsga Ricsqaos
ACUE hacen para asegurar la consistencia de la Identificacién u Actividades de Andliziz
valuacidn de activas y pasivos para el capital de Pl dicidn del y Administracion de Organizacidn
150 riesgo? Riczgqo Ricsgos
JCamo modelan o= eventos de colas extremas para | ldentificacian y Actividades de Andlisiz .
131 el capital de riesgos? PMedicidn del y Adminizkracidn de Organizacion
ACamo se modelan los posibles eventoas extremas Identificacién v Aoctividades de Andlisis
[por ejemplo, tallere=s de trabajo , a partir de bases PMedicidn del y Adminizkracidn de Organizacidn
1az globales esternas de datos L]7 Ricsga Ricsgos
sUtilizan pruebas de estrés en la modelacidn de Identificacion y Actividades de Analiziz s
" . - e dicion del y Adminiztracion de Organizacion
135 egenkos eRtremos? S i
. ] ) ] Identificacidn y Sctividades de Andlisiz .
154 AComo =2 valida el modelo de capital de riesgo? Pledicidn del y Administracidn de Organizacion
iCuil es el alcance del backtesting para el modelo de | 1dentificacidn g Aoctividades de Andlisiz .
1ax capital de riesgo? PAedicidn del y Adminizkracian de Crganizacion
JiCon qué frecuencia actualiza los supuestas para sy | Mentificacion y Hectividudes de Analiziz .
delo d ital de ri - Pl dicion d«l p Administracion de Organizacion
155 modelo de capital de riesgo S N
JCuil es el nivel de integridad y granularidad utilizado | 1dentificacion y Auctividades de Analiziz Organiancién
. . PMedicidn del y Adminizkracidn de 2
137 en el modelo de capital de riesgo? . s
ACUé tan integrados estin los sistemas parala Identificacion y Actividades de Analizic S
i d fi A | i - Pl dicion d«l y Administracion de Organizacion
s generacion de reportes financieros y regulatorios? Friczge Fricsqes
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Preguntas

JRealizan conciliaciones entre 2| capital requlatorio y

H Divi Ei-ﬁl-ru

Identificacidn y

Tipo de

Analisis H

Actividades de Andlisiz

Ambito

el econdmico, en caso de eristir diferencias, dan la Medicidn del y Administracian de Organizacién
133 esplicacian del por qué? Ricsgo Riczgos
AGuignes tienen la responzabilidad de mantener, Identificacién v Actividades de Anslisiz
dezarrallar y correr los modelas de capital de riesgo y | Medicidn del y Adminiztraciin de Organizacion
- cuiles zon sus perfiles y experiencia? Riczgo Ficsgos
o .. . - . - MAitigacidn del Actividades de Andliziz ...
i G . Q =
201 ACGI0E recnicas de mitigacidn del riesgo atilizans Friccqe y Adminiztracidn de rganizacian
AComo se mide el efecto de mitigacion del riesgo en | Mitigacidn del Actividades de Andliziz - .
e general? Ficzgo u Adminizkracidn de rganizacian
ACamo miden el grado de adecuacian de la Elitiaacion del Actividades de Andliziz
.. .- . - . IKIgaCion do .. ] . .
mitigacian del riesgo para el calculo del capital F!i.:»-l;-:- y Administracion de Organizacion
203 eCOnaMmicoT Ricsgos
iRealizan validaciones de las medidas de mitigacidn | Mitigacién del Actividudes de Analiziz .
. . . L . y Administracion de Organizacion
de riesgo=? En caso afirmativo, jcomo? Ric=ga Ei
204 issgos
AERiste un proceso Formal que permita comparar | . . Actividades de Analisis
.- . . PAitigacion dzl .. .- . .
grado de adecuacion de los diferentes tipos de Ficego y Adminizkracidn de Organizacidn
oa5 mitigacian del riesgao? Riczgos
AQUE hacen para disminuir los riesgos, cuando hay un | pedidas de Actividades de Andlisiz
incremento en la suscripeidn de palizas [comao los Diverzificacidn del | w Administracidn de Organizacidn
206 riesgos de volatilidad de wida)? Bencficie Rizzgeos
ACOmo consideran las correlaciones entre los Mledidas de Actividades de Andlizis .
diferentes tinos de riesqos? Diverzificacion dzl w A dministracion dz Organizacion
207 P 3 ’ Einaficio Bizzao:
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Preguntas

H Divi Eif:lnru

Tipo de

Anadlisis H

Ambito

A . . . . . . o Fledidas de Actividades de Analisis
AQUE metodos utilizan para medir la diversificacian? . A .. L - ..
- } . ) Diverzificacion del y Administracion de Organizacion
A como miden sus efectos [=ies que los miden]? Boncficio Ricsgos
205
iLas medidas para la diversificacion de los beneficios | pMedidas de Actividades de Andliziz
permite correlaciones altas en las colas de Diversificacian del | w Administracidn de Organizacidn
a5 diztribucicn® Ecneficio Ric=goz
AQué metodologia se utiliza para la estimaciaon de sus| pedidas de Actividades de Andliziz
medidas de diversificacidn? Diversificacian del | w Administracidn de Organizacidn
10 Inciuida en 208 Exneficio Ricsgos
. i . . PAcdidaz de Soctividades de Analiziz i .
211 AComo determinan los riesgas de concentracion? Diversificacidn del | w Administracidn de Organizacion
AQUE metodo utilizan para cosiderar la diversificacian Aaregacién del Actividades de Andlizis
al momento de realizar la agregacidon de los riesgao? Ficsge y Administracian de Organizacidn
212 [=ilo=] Ricsgos
AHasta qué nivel se consideran efectos de Agregacién del Actividades de Andliziz
diversificacidn, por ejemplo, linea de negocio, unidad Ricsge y Administracian de Organizacidn
o5 de negocio, &l grupo? Riczgos
ZFermiten la diversificacidn entre las diferentes - P Actividades de Andlisis
" . - P regacion de .. .- . .-
grupos de riesgo homogéeneos '[o° lineas de Ftﬁ:a--:ln w &dminiskracion de Organizaci<n
neqocia:] dentra de una misma entidad juridica? Rizzgas
214
ACamo les beneficia la diversificacidn entre las Aaregacién del Mctividades de Andliziz
diferentes entidades juridicas, incluidas las entidades Ficsgeo y Adminiztracian de Organizacidn
215 de atros paizes? Riczgos
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Preguntas

ACual es el procesa para monitorear los

ﬂ Divi Ei-ﬁl-ru

FEeguimicnto Global

Tipo de

Analisis [
Actividades de Analiziz
y Adminizkracidn de

Ambito

Organizacidn

g1 movimientas del perfil de riesgo? del Perfil de Ricsgo | ¥
JICon qué Frecuencia se realiza este monitareo? Eeguimicnta Blobal .ﬁ.cl:i'.-in:.hi.d-:s d'c“'ﬁ'na“sis Organizacidn
. i q : del Perfil de Ricsgo yn:*.dmlnml:racmn de ganiz=
| Nl m P
. . . . Actividades de Andlizsiz
AElmonitarea del perfil de rie=sga se realiza de farma | Eeguimisnts Glabal crhids T anall= ..
i _ - del Perfil de Biesaa | * Adminiztracion de CJrganizacion
- centralizada o por las unidades de negocia? 3% | Ricsgos
AEUE Grea ez laresponsable de dar . Actividades de Andlisis
. .- . SFeguimicnts Global .. .- . .
seguimientofdesarrollar planes de accion, posterior al del Perfil de Fiesgo y Adminiztracion de Organizacidn
=43 monitoreo de los riesgos? Rizzgos
JlUtiliza KRIS con Fines de seguimiento del riesgo? . Actividades de Andlisis
R - . - . SFeguimicnts Global .. .- -
JCamo estan definido= los KRIS y cual e= la lagica de del Perfil de Riesge y Adminiztracion de PActodos
220 extas definiciones? Rizsgos
oo AErizten KRIS para todos los riesgos? ﬁ“?:im‘iﬁ“:“"f_lnbal 'a'iti_l'"i“:_"'"_d“ d_“*,'ﬁ"'_'laliﬂiﬂ Mitodos
oo .‘-_i_leil'nD utilizan las KRI's? ﬁ-::g:im‘i:\'.:n:n E_Iq:hbal 'ﬁ'iti_:"ic_h_dts n:l_r_: .ﬁ.r_ulalisis Procesos
- - Zeguimicnko Global | Actividades de Andlisis
. o . F Sos
S ACon qué Ffrecuencia informan estas KRIS? del Perfil de Bicsqe | v ddministracidn de (=T
AEsiste una baze de datos de pérdidas internas [por . Actividades de Andlisis
. s - . - SFeguimicnts Global .. .-
ejemplo credito, mercado, operativog] que atilicen para del Perfil de Riesge y Adminiztracion de Dakas
p=p=X. 1 el monitorec? Rizsgos
,_i_I:uéI e=s su definicidn aperativa de perfil de riesgo o Aockividades de Andlisis
. . . FEeguimicnto Global .. . s -
global que reHeje 2l apetito del riesgo de la del Perfil de Fiesgo y Adminizkracidn de PEkodos
oo Institucicn? Ricsgos
. JCdmo evaluan este perfil de riesga? Feguimicnts Global | Actividades -:I-:-_ Analiziz | proceszas
= = H O = H 1 T AT AP Y] o |
.. . . Actividades de Analiziz
ACon que indicadores cuentan para supervizar el perfil| Eeguimicnto Global cHiddus 2 analll .
_ . . - del Perfil de Bicsqo y Adminiztracion de Mlitodos
a de rie=go que =& utiliza y cual e= su jerargui at 9% | Ricsgos
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Preguntas

AOUE tEcnicas dtilizan para monitorear el perfil de

= Divi Eic':l-ru

Seguimicnta Global

Tipo de
Analisis

Actividades de Analiziz

Ambito
2

i . . - . . y Adminizkracidn de Procezas
2oE riesgo de la Institucion? del Perfil de Ricsge Ricsgos
ACon que frecuencia calculan el perfil de riesgo Zeguimicnto Global | Sctividades de Andlisiz P
oo qlobal? del Perfil de Ricsgao | ¥ Administracidn de recesas
ACuanto tiempo estiman necesario para monitorear s eauimiento Global Actividades de Analisis
. . .- - S QUIMmERES (=] =] - .-
el perfil de rie=go en comparacion con la capacidad de d-:;;F'chiI de Riesge u Adminiskracion de Procesos
250 asumir riesgos7? Riczgos
ACama infarman y autorizan los resultados del Seguimicnto Global | Setividades de Analizis e
monitoreos de perfil de riesgo? del Perfil de Rissge | ¥ Administracian de remmns
=4 | Bizzgo:s
A0luE metodos utilizan para obtener beneficios de la | Diversificacian de | Actividades de Analisis Pk odos
252 diversificacion? bencficios u Adminizkracion de =
AOUéE quiere abtener con la asignacidn de una “justa Diversificacion de Actividades de Andlisis
distribucidn de los costos de capital” vs los Beneficios » Adminiztracion de Procesos
o incentivos, para mejorar el rendimiento? Riczgos
iHasta qué nivel e asignan los beneficios de la Diversificacién de | Sctividades de Andliziz Pk odos
254 diversificacian? bencficios y Adminiztracion de -
iCuiles zon sus medidas de dezempeno [Wolumen, | Medicidn del 'ﬁ‘:"d""“:_h_d'” de 'ﬁ'Tl'ﬁ'ﬂ Fikodo
- . . - =k =
oE rentabilidad ajustada al rie=go, etc.]? Dezempens !"n. iRtk e
| P P
ACUE riesgos se reflejan en las medidas de fledicidn del Actividades de Andliziz Mitod
o Cies = y Adminiztracion de Ehods
Fmtc]=t deszempeno? L) =T y o
AComo son sus medidas de desempefo Mledicidn del 'ﬁ';:::'c.h.d:ﬁ d= 'ﬁ'Tlmﬂ Mirad
. - . - . - MIRIEEraCion ds chodos
relacionadas con el calculo de capital economico? Derempens !"H. R
23T [Rpele Lu by
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Preguntas

AEn qué medida separan lozs diferentes ambientes de
la= unidades= que deben medirse, par ejemplo, la

= Diwvi Ei{':l-ru

Tipo de
Analisis

Actividades de Andlisiz

Ambito
=

competencia, el comportamienta del consumidar en | kedicidn dzl Admiriopr iE Mibod
} - i - - u ministrasicon d< chados
diferentes lineas de productos diferentes, la Desempena Ricsges
requlacian, el horizonte del tiempo en las cuales los
rie=gos =2 manifiestan, ...
255
A8 cuales unidades de negocio f productos { canales . .
. . .- . e e . - A Actividades de Analizis
de distribucian ¢ equipos o individuo={ . le estan PAcdicidn del A o x
. ! ) i Dres - p Adminiztracion de Froceszos
proporcionanda [riesga ajustado] medidas de CEEMpEh Ricsgos
233 desempeno?
e - . o Pedicidn del Sctividades de Andliziz .
=40 AComo utilizan las medidas de desempeno? . . . Ak dos
| TS, YT T nlAminiskracion de
AQuE medidas de desempefio han utilizado para Medicidn del Actividades de Andliziz Procisos
=449 identificar tus utilidade=7 Desempeiio i fﬁ'dmm'ﬂmcmn d= o
| =P Tt
ACuiles =on los indicadores clave de rendimiento Medicidn del Actividades de Andliziz Mk odos
parala parte de remuneracion? Desempeiio # Adminiztracion e i
242 . | =P Tt
AFara qué horizontes de tiempo =2 mide el Medicidn dzl Actividades de Analiziz Dot
. - . - akos
o4 rendimienta® Desempefio !.lnzﬁ.drnlnl_-l:racmn de
ACon qué frecuencia llevan a cabo estas mediciones | Medicidn del """:""""C_h_d*ﬂ d_‘i Analiziz Procesos
244 del rendirmiento? Dcﬂ-:rnpcﬁn:\- p Adminiztracion de ==
o
AComo miden la efectividad de la metodalogi a de =u Medicibn del Actividades de Andliziz
. . . sdiCion d - . .
rendimiento con respecta al incremento del valor de Diccempeho w Administracion de Procesas
agc la Institucian? Rizzgos
Loz informes de administracidn estan basados en P o d Actividades de Analisiz
. - . . - rcparacpan ds - .
indicadares de riesga [relativa al modela de capital nc:'mtcd_ p Administracian de Procesas
- econdmico] o en datos financieros? Riczgos
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Preguntas H I:li1.ri5i-n:':|nn= ::‘p;:z Hnmt:it-::-

Actividades de Andlisis

ACuil es el proceso para la elaboracidn de informes | Preparacién de

ini= i Frocezos
e . - | =P v Administracion de
AT pericdicos de riesgo: P o
ACual es el procesa de aprobacidn del informe o el Freparacidn de Actividudes de Analiziz P
o45 cierre de zesidn y ¢ o remocian? Reportes !"Dfﬁ'dm'"'ﬂr“m" de resRses

ACamo miden si son adecuados sus datos y
sistemas con respecto a la coherencia y confiabilidad | Fistemas Datos p Eiztemaz Procesas
para su procesa de administracian?

243

AEl accesa fisico y ldgico a los recursos

informaticos de Infarmética se controla Eistemas Datos y Fistemas Frocesos
250 adecuadamente?

loz impuestos estin adecuadamente segqregados? Y iskemas Datos g Sistemas Flrgani:aciam'ﬂ
- ezto =2 refleja en los contrales de acceso de [T IFkemas

112
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COMPANIA"Z"

i 0 o ofo = A
HEHELE 0|3 , o _
sle|E | g e [=|5]_|uls & @ . Tipode , .
z|2|> 4 S P SR =N EER R Preguntas Division , . . Ambito R1R2 MATRIZ RISK Area Coments
- E c < £ c g Analisis
Jeliel2e] o B % © © © §EE B EE ©
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AGREGADO AGREGADO
Matriz de Excel 2
Formato completo
WP AMNLA
o o w =
= gfs mlE S ¥ .2 o= i
= =1 W =
,Irunﬂnﬁnsnnﬁ z|E B|1Z 8 o 0 d
=AER E - - = BlElw|® § = Preg . ) 0 Ambito R1 R ATRIZ R Area Co
£ g T = 1= =82 = = AN
= o E < £lE S 3
- - - - - - - - U - - - - - - - - - - - - - - - - - -
; : i Actividades
F,Cua.les zon loz rle;gqs que Blan de e | onganizsc
®o|x |x (= X X | [|identifican de los objetivos de : sy |-
1 negocio? N2QeEs | aztratégica |20
T iHan definido los objetivos Flan de Actividades | Organizaci
X X X X s . .. L. . Ticticas -
z ezpecificos para la administracion | negociozs eHEE=Y | dn
i D& qué forma refleja el plan de Flan de Actividade= | rganizaci
x x x x x . . . . Ticticas y -
3 negocio los riesgos asociados con [negocios wHeaEd [an
< x| lx . iHa definido loz objetivos Plan de Actividades | Organizaci
4 especificos por entidad negocios | Tacticasy |dn
Si loz objetivos implican cambios Actividades o
. ] ) Flan de Tacticasy | Qrganizaci
A S A 4 ® |necesarios, j2e ha definido un . Asy )T
. Negocios | actratégica (20
5 plan de trabajo para lograr estos
< lx 1k . o lx lx e |x 1k iHa identificado KPl'z que le Plan de Actividades Mitados
B permitan medir la forma en que los [negocios | Tcticasy
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COMPANIA "ZI"

" F |E 1A IEIR B
= = - m a -] L} -
g PIFIFIFS)E |_|c| (BIE 3 & Tipo de
f: £ o . : BE|w|a § = Preguntas Division Analizi Ambito R1 R2 MATRIZ RISK Area Coments
[ - e |la =
= 1 B ST |
B o0
JE=tan laz diferentes entidades y Fistividadar
B : 5 Flande : Orgqanizaszi
H % IR I R O R unidades de negocio alineadas con hi Tdatizary | .
los objetivas del negocio? satpaghyizar
. " I Py e JQE riesgos erees que estan Flan de Astividader |0 ganizasi
azociados alas sctividades dela [neqnsine [Tdstizary f4y
JTienen identificadas las dreas Flan de il O
B ¥ L] ¥ ¥ ¥ ¥ d de ri 2 neqosinr Tasheary dn
tomadoras de riesga’ 1 itk
JCudl ez laestructura Flan de Astividader |0 ganizasi
R R T R T I R O R R S Fo | Thekieary
organizacional de su empresa? re-qnzinr R L
JBE Funciones clave son Bctividader i
3 1o T Flan e Tieti Organiza<i
) R T R I H] uos Fercerl.z;adnigpn:.-r qué’ .5,Tlem_? ridmeias 3 "’:"f‘ dn
intencion de realizar outsourcing en i e
JHazta qué punto ha integrado sus T Bctividador
A , e an e =
i i LI . H " % |medidas de riesgo-rendimisnto en A Tdctizary  |Froceror
la toma de decisiones? oreraréqicar
. A . . o a J3ué entidades estan sujetas ala  |Marear Astividader e ganizasi
administracion basada enriesgos? "f'::’_“““"’ ”_‘“'f:".f éin
JComo se toman las deciziones  |Marzay Astividader oo rizas
RO # #|* |estratégicas en forma centralizada b ”‘*":".’ #n
H 5 ili : Marzox Actividad Orq
Mem (Hea [Hem [Hem [HeA [HAE | HEA HeA Hea| Hea] HAE| Hea| Hes FCU‘E_'IES emplesasatliadas ?Et:an oo R ﬁ'
incluidas en el modelo econdmico? e % o
ACual es el grado de Marzoy Actividader
g s 3 rqaniza<i
H R I I O I responsabilidad g a quien e reporta |ertrakeqia | Tdatizary dnq
el encargado de las unidades? delRiorqn  [ortravdqicar
e T A . JCuiles zon las funciones de la Harzcdiy Aetividader e ganizas
administracian de riezgao? :"':::”"’ ”f*'f:"f’ gn
AE#iste independencia entre las Marza Actividader
n £ i 3 r3anixa-si
H EE I N N R areas tomadoras de riesgo y la epkpatiqias | Thekicary - |~
Administracian de Biesgqos ? delRicrqn  Jardtattaisan
JCuiles zon las responsabilidades |Marcax Astividader | oo
f 8 del control de riesgo de las :“"::’_“‘“"’ Thstizars g,
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COMPAHNIA ™

g [sdisEfeais§)n a3 & :
e 2w dm i A P A - ~ Tipo de
& €| oz |B | 2 (4 E 2 Preguntas Division Analisi Ambito R1 RZ MATRIZ RISK Area Comenis
] . ] - LA |
B o0
El equipo de modelacian, ez parte £ Pl
. . K
de otra unidad de negociooesuna | oo, ST |orqanizasi
# " E o 5 erkrategia Té<ticary én
funcion Eeparada. dzlRizrqn crkrathgizar
2 AQienes son® iY's estan
ACien e= el responsable de la
adminiztracian del capital aportada |Marzosx Actividader |
. . o~ o rqaniza<i
# i LI R HoH ylas necesidades de capital de erkrategia; C(Thedizary 00
rie=go en distintos niveles o Aeliandn " lerkatEyicar
& unidades de negqocio? iEs
iCdma controlan las funciones de MY HLtrad das
H H H H H H P erkrategia Tackicary Fro<ecraor
Iz Dutsnurclng. dzlRizrqn crkrathgizar
JCuiles zon los riesgos que Marzoy Atividader T
H] H] H] : i x
e contempla el marco de st - [Tinienct o
, . s . Marzox A<tividader
JAHaidentificado los instrumentos ; :
hi H Hi " H " H H a5 I ¥ 5 erkrakegia Tazkizary HMéradar
o para mitigar 1o riesgos: SalBioban  laerastaies
5 |® " R rErErar JCuil ez el proceso para mitigar los Raral :':*i*_'“""“ Frozerar
JCuentan con un comité de ALM7T y|Marzox ) Retinidaden: | He s T
H i (w estiintegrado con la funcidn de  |ertrateatsTosizary o
EL delFicran ertratbai
ACuentan con departamentos que  [Marsay : Bt g aniz et
i # R | W | W | ésten integrados con la funcidn de  |rtratears Téticary o
2T 3 : : delFiicran  |ertrakiaizar
Aluales son sus guias estratégqicas
y como esta winculado con su farcay :‘:"'“""’"“ "
H] " H H] H] s 2 erkrakegia zkizary rozerar
7
ape'f_ltl:' del le=g0: l 4zl FRicrqn crkrathqicar
2% Aouales son las estrategias que
JFealizan prusbas de estréz ensy  |Marzox Actividador
L P A mareo de riesgo? En caso eia gt Tacticdn  HFraoiae
29 delBicrag erkrakbai
ATienes establecido un ambiente de 3 SR
arsoy skiuidader
e el b la n::nnt_rcul que ke ayude a asequrar el siiraniata. Fresicas: |Prassrar
funcionamiento del marco de dolFiidin  lerrateaita
i administracion de riesgos?
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JHazta qué grado se considera ala |Marzoy Bckividador
b LI O A H % | administracion de riesgos parala  [ertrateata  [Tésticary  |Froceror
£l toma de decisiones? AafRiergn  [arsiiiqicas
ALlevan a cabo una auditaria o
revisiones independientes para Marcdy R ieidader
u u u ] Pk erkrakegia Tazkizary Frozeror
garantizar que la politica de : :
B = - delFRicrqn arkrathgicar
xz administracion de riesgos ex
iCama define el nivel de apetita de |apesivaa | Fovidader
" H H H H x A R Fioraa Thzkizary Hérodor
" riesgo de la Institucion? 4 A
L - = i Al Ackividad
JCamo mide el riesgo-rendimiento |&petitaal i
“ u H] u u A c 5 Fioraa Tazkizar y H&kodor
i de =u apetito al riesgo? 4 SRR
4Se cuenta con un proceso para eokiveal | |Fetvidader
. Lo = petitoa A
# i LI I A identificar los riesgoz fuerade su | Tickizary  |Frocoror
35 apetito del riesgo? i i
JCuiles medidas de desempenio
son utilizadas como guias paralog |74 . :‘:"“_""""“ Horod
; k ki ki
f i #OfEoQH[E M planes de negocio? En caso T A Rk i
- 3 e = o cr<ucnko crkrathqicar
26 afirmativa, jeomo estan definidos?
JCamo estableces las medidas de |Tarads Fiztividader
u H] u u u H] u dE'EE'ITIFIE'ﬁl:I [KPIIE] [anteg fu] rekornoy de [ Tdzkizar v H&kodor
7 - bos ] dorzucnto crkrathgicar
28 qué niveles dentro del grupo son
caleuladas estas medidas? [Grupo, |72 4 ; :‘:*“_""""“ —_—
H] H] E R A R . R ; k t ;
pais, persona juridica, unidad de (770001 | SRR el
- 3 erEusnko crkrathgizar
=z negqocio, .. A0 =e usan niveles de
iGué medidaz de desempefio usan |24 Sidler
H H H H H H H z g retornoy de | Tdckicary Hékodor
3, la= unidade=z de negocio’ Ao ) B
JCamo e asequra de que son .
comparables las mediciones de | 0% A siaiiadon
H H H] H H] H H] 3 P - retornny e | TAckizary Hékodor
riesqo (=] entre las diferentes doriaenta  |erkrateaica
dir unidades de negocia?
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5 3 =3 2 J3ué ez o que le hace Falta atu Trarady. fiztiidader T
p e F| Tazki odar
4t modela de riesgo-rendimientg?  [1tRTeTe | TAeEear Y
J0UE base contable e utiliza para  |Tara4e Fiztividadar
] H] EI I O A redizar estas mediciones? [Far retornay de | Téckicary  |Mékodor
4 ejemplo, oz valores contables que [dersuenta |orratigizar
2 : : Tarad A ztividad
ZCon qué frecuencia caloulan las b e
H H H] H H] H H X P L - rekarnoy de | Tdzkizar v Frozerar
- medidaz de riesgo-rendimiento: R N
JComo zon las medidas de riesga- [Tarade Actividador .
i . f o888 rendimienta utilizados en la toma de "‘““"‘”d" ”""":"f’ reserar
Jutilizan tagas criticas de Fardd Flibidgdan
H H u H u H] H H] s - rekarnoy de | Tdzkizar v HMetodar
e rentabilidad dentra de suempresa? |, 0 lorkrakigicar
Siutilizan tazas criticas de Tarade Ackividader T
b I H E
i " " H H H H ] H rentabilidad , BM qué rivel de la rekorno y de T-ﬁ-:tl-:::.;.- odor
Si utilizan estas tazas , jodmo se
obtiene el nivel de estas tasas [a Tarade Ackividador
] LI RN E R través de CAPM, evaluacion retornoy de | Tictizary | MEtodar
comparativa, o estimaciones de jog|derswenta  oriratiqizar
a7 expertos]?
Lltilizas una taza o diferentes tazas | .
3 H ara de Aztividader
u u T P . paralas diferentes cateqorias del | arnorde |Téctizary  |MEtador
" capital ! de capacidad paratomar  [dersuenta  [ortratigizar
i L'l ] 1 Ca'l
Si dtilizan tasas criticas de
rentabilidad, se uza unatasa Tarade Fiztividader
] LI A A L R individual o diferentes tasas criticas |retarnay e (Tistizary  (FMérndor
de rentabilidad para diferentes Asrianto ) |erkiatgaicar
a9 unidades de neqocio?
ACUEnEan ¢on tasas oriticas de
rentabilidad que esténimplicitas en |Tarade Actividader
" L L #olw o cualquier actividad emprezarial [por [retorroyde (Tickizary | Métodor
ejermplo, coeficients ajustada Asrfuzihe | arerartisar
50 combinado]? iPor qué y cuil?
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Siutiliza bazas criticas de Tarade Bctividader
b i L A % |% [% [# |rentabilidad, cuiles son sus niveles |retarnoxde |Tdcticary  |Datar
59 I'E'I para cada unidad? derzusnto erkrakbgizar
JCamo asignan el riesga de FHETRCEE S Lagek el | 10 Ao
" H ] H ] H ] + 3 Tackizary
= acuerdo 3 su capacidad? dol Gapifal ok [aterg
jLa azignacion de capital e basa  |ariqnacign  [Aetividader S
x e i ki
52 N 0 Rl # len el capital econdmico? Encaso  [del Gapial Tacticary i
JCamo ha cambiado su proceso
de asignacion de capital disponible rianasign | Fetiader
e Iqrasidn 3
L AL # [desde que se estaimplementando [ q o, [Ty [Frocear
la asignacidn de capital basado en erkravhizar
54 ries=gqo?
Se aszigna capital econdmico a las
3 ; : . ) Astividader
unidades de negocio f unidades Furiqrasidn :
" b W b " _ o dolCapital Tdzkizary Frozorar
tomadoras de riesqos, companias P ebf Atk far
i azociadas ransgecione
o e P . Se asigna capital econdmico antes |arinacisn  |Aetividader .
- . e . 1 o-aor
55 o despues de la diversificacion? del Gapital T""‘“"’:"_"
u R T v | JCamoinwvierten su capital Ariqnacitin | Actividader g 0
57 : ; Aol Canibal | Theri
% u u u u {_Erjrmj realizan la gegtign de Ariqnaciin | Actividader | Qrqanizaci
5% hal) del Capital] Tacki T dndFroseg
iQue medidas se utilizan para By i | e ader
] H] CI P T T i X St ) AT | tckicary  |Mirodor
By eualuar el nivel de capitalizacion?  |delCapital o
;La gestion de_capltal ze hace de e ?:'c:udqdw R
b # C I I manera ce!'ntrallzada o del Capiral < -::r_r e
£ descentralizada? etk e
" y Y Pl P e JQUE procesos de administracion  |ariqnacien  [Petividader fo o
2 de capital s ha implementado delCapival  [TEsHEary g,
4Hay algin proceso para
. - Comuniza<id e
comunicar los repartes de riesgos y ; Actividader | .
. T = e n<onlor ] r4anixa<i
i H N O R ren-:lllmn.?ntcug [Dh|E'tI'.'E|E: i mrrakohaldors Tichc:r_r Lt
realizaciones] a los accionistas o al |- sheratiqloar
[ consejo de Administracion?
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A& quién le comunica su plan de Camunizazib |, . der
PR TR YR w | megocio? [Accionistas, <apfar Thckicary |orianizasi
. : "rtakeholderr % dn
i superdisores, analistas derenta 3 wrkrakbgizar
JComunican el plan de negocios 3 |Camunizazid P
2 . =kividader . a
o i los empleados de la Institucicn r zon lar LS e
[grupos de interés internos, Tkl R
£ personal no involucrado en la
JComunican los reportes de rigsg0 | comunicacis i
o skividader . <
% w o e s " y rendimiento a los empleados dela |nozonlor A Orqanizazi
empresa [grupos de interés ot el oL of FEHE S
&5 internos, personal no inyolucrado
ACuentan con un plan de incentivos
; Fiztinidad
ok e L . |eom el fin de mantener una Erquemade T: :" P arqanizasi
it ) o : skicary
admlnlstracl_nn de riezgos - Ieenbiver ) it |
EE adecuada alineada alos objetivos
Siutilizan un plan de incentivos,
Jloz incentivos estan relacionados
i Fmre Aztividader _ .
i b i % g |Ean lo= objetivos estratégicos de |a|Erquemade Ticvicay | Drashizad
Institucicn y definidos enun plan de |leeentivar | L egicar |5
neqocios?, 2ies asi, cuales sony
£ Camo?
Si utilizan un plan de incentivos, qué Bctividador FEE
- Erquemade ; Orqanizasi
B # I T I O B tan simples son de kal Farma que el : Téakizary
. e Inzentivar ) dn
2 personal o entienda Facilmente? ertratbqicar
Siutilizan un plan de incentivos, Bctividadir L
S, : Pt Erquemade Tacki Orqanizasi
b # LI I I A droma re-lacu:rnaf: el deg.e-rnpe-nn R = 'c:r_r in
&4 individual con los incentivas? PR
Siutiliza un plan de incentivos, ja  |Erquemade |SEHA Qe
70 i % sh i ok qué nivel organizacional e aplica? |Inzentivar Tacticars g,
crkratbaisar
Si utiliza un plan de incentivos, jqué
o del d A<tividader . N
i u T T e e !:-rcupn_rclcun el paquete de Erquc-rf\-‘:dn- Téticary Orqanizazi
incentivos esta bazada en el nedmeilme " it R
Lk desempeno?
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Si utilizan un plan de incentivos, Astividador A
. Erquemade : Oraanizasi
H] H] ER R P P R como repercute en los tomadores | "0 0 5 | Tdezary o
Tz de riezgos [toman mas riesgos ek L
Si utilizan un plan de incentivos, jes Bctividador —
. Erquemade 5 Orqanizasi
H] H] E R P P R consistente este plan con los P LE L L
e objetivoz globales alcanzados por btttz ar
Siutiliza un plan de incentivos, exs Bckividador e
) : Erquemade Técki Oraanizasi
i b LI O A ] consistente con el de apetito de Rk shizary o
7d riESqn? crkrathgizar
Si utilizan un plan de incentivos,
estd éste vinculado a los Actividader o
i Erquemade . Oraanizasi
# E RN R R rendimientos alcanzados basada | o |Téstiearr o
en los riesgos que se tomaran, es L
5 decir, el rendimiento ajustado al
JCual ez proceso para rewisar que  [Astualizasio | Acvividadar s
L nor Feqularsr| 7404 Oraanizasi
] ] RN R R tan adecuado e su sistema de hicary |
7 gestidn de forma periddica? A ikl
J0E procesos siguen parala Actuali Fistitidadon g e
H L L ) e L aplicacidn de medidas correctivas  |nerReaularen Téatizary o
T - g B = la crkratbgizar
28 qué nivel de detalle se actualizan |Astuali Actividader | g0 iz aei
H] H] EI R P P R - : i
o el dezempefio del sistema de kil st S T
A i P Fell Fel P JCon qué frecuencia validan o Actuali Astividader | Orgqanizasi
T4 actualizan las metodalogias y nerhiequlatarflachioans i
i 3 ol el P JCuiles zon las responsabilidades |Astualizasio |Actividader | 0 ganizazi
20 para el proceso de actualizacigny | feaularor Tieticary g,
: i rararar COMmUnicacian de sus revisionesy  |Astuali Astividader | 0rqanizasi
# actualizaciones? nerhuanlasn badtloary dn
. . T JEstan documentadas las Astualizasio |Aetividader (o000 00
L gk Fic-qularce| T4zt
sz actualizaciones y revisiones? el Wil R
‘i.,ﬁ' quién e |e pregenta aska Aztualizazio |Aztividader Orqanizaci
g f f e L LA infarmacion [al Comité de Riesgos, ““IH‘*“”""“ Téckizars |
-2 E-1 H:[i=5j| L4
1 i i § § JCuil ez sy definicidn de riesgo de |Risrande  |Cateqoriar | Organizaci
ET| mercadn™ Mercado de Ricrqo An
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ila :ﬂeFir!iciEun de riesgo de mercado EE Tl Rl R L
b b b ezt aplicada de manera i s doFicrqn  |én
45 conzistente en toda la Institucian?
. " y A& qué tipos de riesgo de mercada |Risraode G-:tn:-:nr-’-:r Orqanizaci
i esth enpuestala lnstitucian? FeTiodn deRisrgn: [8n
iCuil ez la politica de la INSHtUGION |piyande  |Gateqorfar |Greanizas
i * H H |::ara cadaltipcu [Factor] deriesgos  |Mercadn deFicrqn  |dn
,f_I:uaI EIS_ la ne!turale-.z:a de su Fiicrqo de Cateqoriar | Organizaci
b b b portabolio de inversicn [de;glcuﬁadn e doFicran  lén
B3 poof bipo de activo g duracion]®
JCamo ze define la estrategia de
inyersian [par ejermpla, a nivel de ) L
b b b gqrupo, 2| n[izel -:Iv!h enfi-:la-:l juri dica, el bk el e ol el
) ; Merzadan 4= FRicrqn dn
nivel de unidad de negoio, nivel de
4 producto]?
A0e que manera se consideran los
i 2 2 riesgqos para I:a defiqi?ién dela Risrande | Gateqariar [ Orqanizasi
estrategia de inwersion? [For Merzadn deFicrqn  dn
an ejemplo, limites sobre los montas
AE#izste un proceso de control de
loz problemas [eriticos] alas
. i i eRposiciones con respecto al Risiquds [Catsqnridy: | Orqtinizaz)
riesgo de mercado [For ejempla |Mersada JdeRicran - fdn
garanti az para eobrar las ganancias
cd de oz instrumentas1?
Usted administra sus inversiones o s Seesi b
] ] ] ha nombrado administradores T doFicran  |dn
az eaternos de activos?
ABus asesores de inversiones
5 % % realizan benchmarking para Ribramds. (Catiquciar:|0iashlzaz
conocerlos y en caso afirmativo,  |Merseda JdeRicran - fdn
9z jodmo se define esta?
.f_E"I érE‘a realizalas prUE‘baE de Ricrqode Cateqoriar | Orqanizazi
s |F # # estrés paralos diferentes Mercadn  |deRicran  |dn

121



COMPANIA "I

T T I - THE
i = - - N - @ i
En;;j;_; = ,,"';.EEE .Tlpﬂdﬂ'
- = 'E : || E 4 E 2 Preguntas Divizion Analizi Ambito R1 R2 MATRIZ RISK Area Coments
I ] I -
i i s
wliw| w |+ LT Ml = St Te ] ot n n n
ACuales elementos de riesgo de
Ficrqode Cateqoriar | Organizasi
H] merzado se modelan T doFicran  |din
45 estocasticamente y cuales siguen
J0UE horizonte[=] de tiempo
3 Ficrqode Cakeqoriar | Organizasi
ez[=on] considerado(=] parala T doRioran | dn
a, ewvaluacion f medician de riesgos de
J0E tipo de activos se consideran
dentro del madelo y qué tipos de Fierqode Cateqoriar  |Orqanizazi
zequros f palizas estanincluidas en |Mersada HdeRierqo fdn
57 el modelo? Pdliza por paliza o
{Elmodelo permite evaluar laz . i
consecuencias de estrategias de :I'"'“:" j":““"‘” :'“"“'""'
- . e ersado o Milerqo n
i reinuersion especificas
iJué tipo de supuestos son
'5'1 I:I P ” Ficrqode Cakteqoriar | Orqanizasi
necesanios paraelmodelo ycomo (w40 e Y
44 son elegidos?
JLaInstitucian ofrece productos
especificos con rendimisnto de : o
5 o . Ficrqode Cakeqoriar | Organizasi
inwersion garantizado y en caso Pt doFiceqm | dn
afirmativo, jcdmo e cosnideran
100 estas garantias y como se
4Cuil ez su definicidn de riesgo de |Risrands | Cateqoriar | Organizazi
101 Cré‘ditﬂ? Criditn 4 Ricrqo dn
JE= consistente su definicidn de Ricrqode  |Cateqoriar |Orqanizaci
0z riesgo de crédito a través de la Gridita doFicrqn  [én
28 qué tipos de riesga de cradita ; o
esta expuestala Institucian? Pusginda: - fCdteannya C i nzae
Criditn di Ricrqo [-19
103 [walores, reaseguradoras,
JCuil ez lapalitica de la Institucidn |Ricrqade | Catcqoriar | Organizaci
104 para el riezgo de crédito? Grédita deFicrqn | dn
JEuizte una calificacion minimade | Fa
S : Ficrqode Cakteqoriar | Orqanizasi
credito para todos |D.S a-;tr:e-dltadns Cridita deFiceqn | dn
105 aceptados por la Institucion ?
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JE0E limites se han establecida Ficraode  |Cateqoriar |Orqanizaci

relacionadaos al riezgo de crédita? | Crédita deFierqn  |din

J0E directrices se tienen para la  |Risrands  |Cateqoriar | Organizazi
diversificacian del riesqo de . de Rierqn [ dn

JCual ez sy politica parala

aprobacidn de nuevas lineas de Ficrqnde  [Cateqoriar [Organizaci
exposicion de crédito o incremento |Srédita de Riieran | dn

de éstas para las contrapartes?

JiLa empresarealiza pruebas de

3 i Ficrand Catcqari Orqanizaci
estrés paralos diferentes i LA e AT
. Criditn di Ricrqo [-19
ezcenarios en el mercado que
iExiste un proceso de control de
< P Ficrqode Cakeqoriar | Organizasi

los prn?l::le-mag [critico] alas Cridita
eRposiciones con respecho al

4 Ricrqo dn

Si cuentan con un proceso de

et . sl Ficrqode Cakeqoriar | Organizasi
seg:Jlmlentcu_del riezgao de credito, (L T
AComo =& ejecuta este contral?
iQué elementas de riesga de
'5'1_. - 4 Ficrqode Cakteqoriar | Orqanizasi
':”E'd't‘? 25 madelan j Cridita dcFiorqn  |6n
estocasticamente | cuales Siquen
.E_QUE' harizonte de 'CiE'ITIF'D B Ficraode Cateqoriar  [Orqanizazi
considerado para la evaluacian ¢ Cridita deFiicran  |dn
JCuil ez sy definicidn de riesgo de |Risraede | Cateqoriar | Organizaszi
{_EE =u definlcién de rIE-EgD de Ficrqode Cakeqariar | Orqanizasi
sequros aplicable atodala Surzripcién | deRicran [ &n

Jaquétipos deriesgo de sequros  |Ricrqede | Cateqoriar | Organizaci
estd enpuesta lainstitugion? Surcripziin [doRieran [ dn

Jouentan con una politica para

- ¥ Ficrqode Cakeqoriar | Organizasi
cadauno de estos tpos deriesgo o, oo |y Riean | dn
de sequros?
AElimpacto de nuevos productos o
. = Ricrqodc Cakeqariar | Organizasi
tarifas se puede obtener analizando dohs :
Surcripzitin |de Rierqo dn

laz politicas de riesgos de
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{ LTA DIR

JALaempresarealiza las pruebas de

- ! Ficrqonde Cakeqoariar  |Organizasi
B estrés paralos diferentes Eoik :
: 2 urzripzifn |4z Ficrqo dn
escenarios de riesgo de mercado?
JEué elementas de riesgo e
b Ficrqode Cateqoriar | Orqanizasi
modelan eskoc asticamente y £ .
5 Surcripzitin |4 Ficrqo dn
cuales siguen el modealo
JEué tipos de productos estan Ricrqnde  |Cateqoriar |Orqanizaci
incluidosz en el modelo? Surcripsifin | de Ricrqa | dn
JElmodelo en consideracian : e
cuenta con las tendencias de lag  |fieraede  |Gateqariar | Brqanizasi
: 3 2, Zurcripcitin | deFRicarqo dn
tasas y en caso afirmativo, jeomo
JLos= modelos permiten evaluar
A Ficrqode Cateqoriar | Orqanizasi
adecuadamente las estrategias de | "L ;
urzripzifn |4z Ficrqo dn

mitigacion de riesga?

jLos modelos permiten modelar el
comportamiento de una forma Ricrqonde  |Gateqoriar  [Orqanizasi
especifica [por ejemplo, Fallag),y si |Swreriesidn |deRicrqan  fdn
s asi, es de Forma estocastica?

{_al.lé' tiFIDE de hil:ll':itE'SiE e Ricraode Cateqariar | QOrqanizasi
necesitan para el submodelo de Surcripsitin | doRicrqn  Jdn

J3ué horizonte de tiempo [5] &2

£ Ficrqonde Cateqoriar | Orqanizasi
[fon) considerados parala e :
T P 3 Zurzripzitin |4z Ricrqo dn
eualuacion ! medicion de riesgos?
JCual ez zu definicidn de riesgo Fiicrao Gakeqoriar | Orqanizasi
jla definicion de riesgo ex Ficrqn Cateqoriar  |Drqanizasi

consistente en toda la Institucion?  |Qeerativa |deRicrqn  |dn

AHaidentificada los riesgos para la

Institucicn que surjan de las Fiicran Cakeqoriar | Orqanizasi
personas, procesos, sistemas | Qperative  |deFicrqn  |dn
eventos externos? Sies 3

Aouenta con politicas de riesgo Ei““.- 'fﬂ:an-’ar frwanizaci
JCamo define su apetito para el Fiicrqn Cakeqoriar | Orqanizasi
fiE"El:ID DDE[E“'-'D? Qpcrativo 4z FRicrqn dn
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. # % % pérdidas por riesgo operativa y las |operative  [deFRicrqn  |én
ATiene acceso abases externas de | T
s d Fiicraon Cateqoriar | Orqanizasi
b b b euentqg de perdida por riesgo Oporative  |deRicrqn | én
124 operativa?
ATiene un siztema de cuantificacian
: i i de [os= riesgos aperativos parala Ficrqn Cateqoriar  |Orqanizasi
Instituzian? Sies asi, jodma es?  |Operative  [deRioran  [dn
135 JE=ta empre=a utiliza la perdida de
JPuede cuantificar sus
: : . |Ri Cakeqoriar | Orqanizasi
8 8 8 necesidades de capital para cubrir |77 i R vt b
. b - |Dperativo 4z FRicrqn dn
126 o= riesgos operativos y de ser asi,
ilaidentificacidn de riesgos
considera aquellos eventos que
3 1 q Fiicran Cateqoriar | Orqanizasi
H] H] H] tle-r.uen S0n Fre-n:_:uenteg perotiensn (o vee  [doFieran e
un impacto bajo y aquellos eventos
137 que tienen un albo impacto pero Son
i : : {..QUE' harizante de tiE'ITIFID ez FRicraon Cateqariar | Orqanizasi
ixE considerado para la evaluacion ¢ Opcrative  |deFRiorqn  |dn
u " u u u JCual ez zu definicion de riesgo Fiicrqo Cateqoriar  |Orqanizasi
129 e e i Ertrakbaizn |dcFicrag | éin
dla definicion de riesgo estratégico g, 40 ke e e e
- " # # ez consistente en toda la Ertratiqiza |deFicran  [dn
;En qué tipo de riesgas
< 9 pRi P g Fiicran Cateqoriar | Orqanizasi
H] H] H] estratégicos s encusntran Ertratiqica |doFiorqn  |dn
141 enfocados?
AU tanta los riesgos
i o Ficran Cateqoriar | Orqanizasi
] ] ] estratégicos se pueden cuantificar . :
o 1ot Ertrattqiza |4z FRicrqo dn
oz utilizando el proceso de cuantificarn
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[=zon) cnl:lglderadns;para la B atkqitn |doRiseqe.  [in
145 ewaluacion ! medicion de riesgos
J30é otros tipos § fuentes de Ok Risias | Cateanriar. || Otadnizaci
146 riesqo ha definido? deRicrqn | én
147 J0UE politicas tiene para estos Okror Fiierqor | Sateqoriar | Organizaci
JFealiza pruebas de estrés paralos Okras Fiiorque | 25099 | Oraanizasi
145 diferentes escenarios en el dcRierqo  |én
ACuenta con modelos adicionales
para evaluar las posibles Ok Risigas | Sate anriar | Digdnizaci
consecuencias financieras de deRierqo | én
144 estos riesqos?
Sila Instituzian cuenta con
modelos adicionales para estos i Risy e | D oeARriar |Orginizdc]
riesgos, jqué tipo de modelos deRierqn | 6n
50 o0 qué supuestos y parimetro
J3ué horizonte de tiempo ez nrar Fiiorqur | S 90 W [Oraanizazi
154 considerado para la evaluacidn ¢ deFicrqn | dn
iCudl ez su proceso para identificar |Mentifisasid | Astividader | opiz00
15z los riesgos de la Institusidn? rtindieidin e Andliel f, i
JExizte una validacion lentifizazig |Fetividader N
independiente o un proceso de n Modizign | e Andlivier E:q“'“c'
152 revisidn para la identificacién de |4elRisran :’T'Et:::'_
JParael proceso de identificacian  |Mentifizacid | Actividader | arqanizaci
154 de riesgas mantienen un histarial de| "y Medisiin | e Andliiry {4,
ACMentan con un proceso para Hentifizacid |Actividader |0 ganizaci
155 identificar los riesgos emergentes? |y Medisiin | de Andliriry {4,
{.ng tipgg de rieggng =& han ldentifizazid | Aztividader Organizasi
156 identificado y para que areas de ':’I":f““‘:i““ i‘:""_‘“_“f"”‘_ &
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161 una evaluacion inicial? nyPedisidn [de Andlifiy® Jen
. . . :y:r:rmn cuantiFic.an la frecusncia e Hn-::il:::-u.:id i'c:v:*lﬁw Orqanizazi
16z impacto, de los riesgos pitisia il (e an ol L
i " " AElimpacto de los riezgos puede | Mentificacid [Astividador {Orqanizasi
*E cuantificarse en términos ny Medizidn | do Andliricy |dn
. . . JCamo garantizan la medicidn Montificacit [ Activididor [orq
16 consistente de los riesqos en body | Mediciin | do Andliriry [ dn
. . . JCamo tn:nrna!'nlen -:,tuenta o= Hﬂ-::i:ifﬂ_:iﬁ i::u:?:’“ Orqanizasi
1E contrales y mitigaciones cuandg "7 CRSEER 20 AR (b
. 5 5 JBué inF.D.rmaci-:'vn se recopila para H-*::ifdifﬂ_:iﬁ jczu:fﬁw Orqanizasi
166 las mediciones de riesgo? a0
5 i i iLas medidas de riesgo cuentan ldentifizasié | Astividadar |Orqanizasi
17 con datos financieros y no ny Medicidn | do Andlicicy |dn
JCamo valida la evaluacian y Mentifizacig |Fetividader =
# # # medicidn de riezqos [por ejempla, | nrHMedicidn | Al :‘;“"'“c'
1o eluso de datos internos o externos, | 4¢1Ficran if:"";t::'_
. . . iCudlesel perf.il del equipo que ze Hﬂ-::i‘difﬂ_:iﬁ i::u:?:m Orqanizasi
i encarga de realizar la evaluacion il et demiid L
" " " o o Los controles cuentan con una Hentifizu sl | Actividddad' - | 0rg
i walidacidn vs. los controles S0y | Medisitn 4o Andliricy Jdn
. . . #Cuil s su enfoque de modelacidn | Hentificacié Actividadar |orq
™ de los indicadores de riesgo? ny Mo dicidn | do Andliricy |din
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H i i modelar los riesgos? o o dicidn, | 1 Areiliis | Orqanizasi
Werificar para operativo, Y paralas |y pieqn | Siminirerasi|dn
172 2z e -'I !i'.'l:l dn de Ricrqor
#Cuil es labase para su enfoque de |Menkifizacid |Botividader (5 0000
f i i madelacidn: por ejemplo, nuewas " ¥ Mediciin | do Andliriry g,
174 dol Eiicron Ederinicr
J00é nivel de granularidad debe Hentificacid |Actividader | 0rganizaci
175 it i i 5E'g|.|ir su modelo? ny Medizidn | de Andliriry | 40
iPuede explicar camo validan sus  |Menkifizasis | Astividader o 00000
™ H o [ g miodelos [datos de entrada y los ':":_“""’"“ i“""’_“i_'“”_ dn
e i i JCon base en qué define los ldentifizazid |Aztividader |Qrqanizaci
17 supuestos de sus modelos? iy Madizidn - |dafndliciey - Jdn
JCamo azequra la consistencia de |lentifizazig | Aetividader S
- o I3 rqaniza<i
H H H loz parametros y supuestos de las  |rr Medicidn ::""_“5_'“”_ dn
2 - I k
174 modelos por ejemplo, el tipo de del Fiicra T
. . . ilos modelas han sida Hentifizacid |Actividader |0rganizaci
174 probados?[ihacen pruebas de ny Medizidn | de Andliciey | 4r
J0UE problemas ha encontrado en |Hentifizacid | Actividader | o ganizazi
180 # i ki ki zu= modelos? nyx Medizidn [de Andlirie v | 4,
JCAmo garantizan que sus Monkificacig |Fetividader T
" H rqaniza<i
" L H] modelos son adecuados de ny Medizidn ::""_‘"_'“”_ ﬁhq
; . . E
11 acuerdo a la impartancia g al delRicrqn | PETINTECAE
JCual ez el perfil del equipo que Henkifizazig |Fetividader _
- - . H™H FJaniTasi
H %oln # dezarrolla las tecnicas parala nr Mo dizign |42 Andlivier ; q
£l : 2 dolRicran FAdminirtrazi (90
152 medicion de riesgos y quienes los 4 it
2z | w u u ¢|:|_|5| ez el E'I'IFI:IqLIE' de las pruebag HentiFizazid |Aztividader |QOrganizazi
JCamo selecciond los escenarios |Mentifizacid | Actividader | Organizaczi
4 L by ny Modizidn | do Andlicie s [ dn
134 para sus modelos?
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f e | " ezta alineado con los riesgos ny Medicidn | do Andlicicy |,
1ET 5 < delRicrgn Adminirkrazi
4 La aplicacian del modelo de
capital de riesgo se refleja en los ldentifizazié :“:”:f"_’“ S
s . L - Andlrr rqanizasl
H %o |w H niveles de la granularidad de la riy Mo dicidin St
E " J Adminirkrazi | én
informacian y detalles de la delRieran |
135 modelacion?
Coamo y cuales s0n las cateqon s ||4entificazis | Aetividader .
H b iri rqanizasi
# %ol # de riezgo que e modelan para rox Mo dicidin 1‘;"".“‘I"'“"I &
. ¥ - minwkra:zi
159 calcular el capital de riesgo? delkidrqm | iy
£80E hacen para asegurar la Menkifizazig | Fotividader I
H ' u consistencia de la valuacidn de e ECTal et
activOs § pasivos para el capital de |delRicrqa  |Fdministrasi | dn
190 : up P p - : M.I.mll’
i 21 : AComo modelan los eventos de Hentificazit |Actividader |0rganizasi
191 colas extremas para el capival de  |nrMedicitn [ defndlisiey |4,
JCamo ze modelan los posibles | |4onrifizacis |Aetividader PO
£ oy iri rqanizasi
# %o|n H ewentos eltremos [por ejemplo, rox Mo dicidin :‘;""_“‘_"'”. s
. . - minrkra:si
19z talleres de trabajo, a partir de bases |delFierqn 77000
H ar 5 JUtilizan pruebas de estrés enla ""‘::";'f"_:'ﬁ d"“:”::“_'“ Orqanizasi
s a noy Medizign - Andlirer x &
Jaz maodelacion de eventos extremos? | . e dminicteagi |
AComo =& valida el modelo de Hentifizazis |Actividader |rganizaci
sag | # [ ? capital de riesga? nxModiciin fdo fndlirics {4,
. | . JCuil ez el alcance del backtesting |Mentificazid |Actividader |orqanizazi
145 para el modela de capital de riesgo? | "y Mediciin | doAndliiry {4,
. o |y . JCon qué frecuencia actualiza los Mantificacid (Astividador {500z
- Supuestas para sumaodelo de hytipdionn |debnbing e
dolEiran Sdmicick H
" & 4 4 ACual ez el nivel de integridad y Montificacid (Astividador {500z
Jap granularidad utilizado en el modelg | Pedisidn JdeAndliiey .,
FiE-H PN Y i
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JEuizte un proceso formal que o Actividader o
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acecuacion de los diferentes tipos |1 T |Fdminirteasi e
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| R d .-l. dndel Adminirkrazi |40
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cosiderar la diversificacion al AT | Andlif iy, R AnIEAss
. o |HelFieran lagminicerai | e
Mz momento de realizar la agregacian P
JHasta qué nivel ze consideran ) Askividader R
efectos de diversificacian, por i“l';f'"'ﬁ“ ::""_“5_'“" X 2“"“'""'
2 - 5 - elhierqo minLrkras) [ Gn
. gjemplo, linea de negocio, unidad AT
JPermiten la diversificacian entre Acrividader
los diferentes "grupos de riesgo Bareqazitn |de Andliricy [Organizasi
hgmggén@gg '[D' |in935 de 4zl FRicrqn Adminirkrasi | 8n
d negoic::] dentro de una misma An e iralr
JComo les beneficia la . Actividador o
diversificacidn entre las diferentes  |Hrearsitn | de Andliriry | Oraanizasi
£ iR 2 i delFierqn Adminirkraci [8n
5 entidades juridicas, incluidas las FEy
LRI ||h.r3r.|.r
ACual ez el proceso para 1 ko (Actividader |0 ganizasi
216 monitorear los movimientas dgl  |Slebal el (de Andliiey 4,
JCon qué frecuencia se realiza este |Seauimienta | Actividader |5 o0,
. Glakal 4:1 A Andlirie ¥
7 &
BT manitoreo? got el n
JElmonitoreo del perfil de riesgo se|Sequimicnta (Astividad T
- . Ha] FJaAnRiTasi
realiza de forma centralizada o por g'“tj’l'd"“' ::""_‘"_'“" £k
= " E
£t las unidades de neqocio? el i
J3ué dreaes laresponsable de dar [Sea ta | Actividad
sequimientafdesarrallar planes de  |Sobal del ) do Andliriry | Organizasi
. terior al manitoreo de Ferfil 4 Adminirtra<i [dn
A L] AceIon, pos Fizrqn tn de Ricrqor
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r [P =] Lomir} Glakal 41 de Andlirie v

AExiste una baze de datos de Sequimicntn |Actividader
pérdidaz internas [por ejempla Glabal dol | de Andlivier po00e
crédito, mercado, operativa] que :.“F'H" EJT'::““'
JCuil ez su definicidn operativa de |[Sequimicnta |Asctividad
perfil de riesgo global que refleje gf | Sabal et Jde Andliviey {1y, 040,
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JCamo evaluan este perfil de quimicntn | Actividader e 0
. Blakal 4.1 Ao Sirslivir
ACon que indicadores cuentan para |Sequimiznta (Actividad
supervisar el perfil de riesgo que se |Sabal el 1de Andliriey | Hgeadar
utiliza y eual e su jerarguia? friilde: f)Adminintad
J30é técnicas utilizan para quimicnto [Actividad
monitorear el perfil de riesgo de |z |Siokal et Jde Andlisiey | Frozerar
T ] Ferfil 4c Adminirtra<i
ACon que frecuencia calculan el quimicntn | Actividad =
perfil de riesgo global? Biakaldil |l g 1R
JCuanto tiempo estiman necesario [Sequimicnta |Actividad

para monitarear el perfil de riezga  |Slabal el e Andliciey ),

&N comparacion con la capacidad [T orfilde Aminirehac
. il & Ficrao in de Fiierqor
JCamo informan y autorizan los quimicnta | Atividad
4 i iri F
resultados del monitareos de perfil |Siobal 40 Jde Andlisie, | Frazerns
Ferfil 4c Adminirtrasi

JEuE metodos utilizan para obtener [Diverrifizaszi | Actividader

h 3 Hékodar
beneficios de la diversificaciony |54 s AreSlicir
JQuE quiere obtener con la Diversificact | A=tvidader
asignacion de una “justa tinde e Bndliilen | g

Adminirtrazi
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Glosario de términos

Back office. Personal responsable de confirmacidn, registro y control de operaciones; en una
Institucidn del sector financiero.

CEO. Director General, por sus siglas en inglés Chief Enterprise Officer.
CFO. Director de Finanzas, por sus siglas en inglés Chief Financial Officer.

Cliente. Persona fisica o0 moral que solicita y utiliza los servicios de consultoria, en este caso nos
referimos a Instituciones del sector financiero que solicitan y utilizan el servicio.

Commodities. Se trata de productos cuyo valor viene dado por el derecho del propietario a
comerciar con ellos, no por el derecho a usarlos; en el argot financiero, se refiere a lo que se opera
en la bolsa de valores.

Consultor. Persona prestadora de servicios de consultoria.

Consultoria. Servicio prestado por una persona o personas independientes y calificadas en la
identificacion e investigacion de problemas relacionados con politicas, organizacién,
procedimientos y métodos de trabajo de una organizacién y la recomendacidon de medidas
apropiadas para su solucién; y la prestacion de asistencia en la aplicacion de dichas
recomendaciones.

CRO. Director de Riesgos, por sus siglas en inglés Chief Risk Officer.

Diagnéstico. Es la identificacién de la naturaleza o esencia de una situacidn o problema y de la
causa posible o probable del mismo, es el andlisis de la naturaleza de algo.

Entregables. Documentos y/o archivos y/o informes, que muestran los resultados finales de la
consultoria.

Fase. Estado diferenciado en un proceso especifico o desarrollo del mismo.

Front office. Personal responsable de |la captura de operaciones y negociacidon de operaciones; en
una Instituciéon del sector financiero.

In situ. En el lugar, en el sitio de la investigacidn; corresponde a las instalaciones del cliente, y en
especifico el area de trabajo de los departamentos a revisar.

Institucidn. Unidad de organizacién dedicada a actividades financieras, es el cliente del despacho
consultor.

Institucidon Reguladora. Organismo que reglamenta y norma el actuar de instituciones del sector
financiero, en nuestro pais.
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Mejora. Accidn o conjunto de acciones que incrementen los resultados de rentabilidad de la
empresa, basandose en variables que son apreciadas por el mercado (calidad y servicio.) y que den
una ventaja diferencial a la Institucion en relacidn a sus competidores.

Metodologia. Métodos de investigacidon que permiten lograr ciertos objetivos en un campo
especifico.

Middle office. Personal responsable de registro y control de operaciones; en una Institucion del
sector financiero.

Propuesta. Idea o proyecto sobre consultoria que se presenta ante el cliente quien tendra
autoridad para aprobarlo o rechazarlo.

Proyecto. Conjunto de actividades coordinadas e interrelacionadas que buscan cumplir con un
cierto objetivo especifico (consultoria), generalmente debe ser alcanzado en un periodo de tiempo
previamente definido y respetando un presupuesto.

Requerimientos. Una peticién de una informacion que se considera necesaria, documentada
sobre el contenido, forma o funcionalidad de una actividad o servicio.

Riesgo. Posibilidad, incertidumbre, o falta de certeza, de algo pueda acontecer y generar un
peligro, o una pérdida significativa.

Senior. Grado de jera quia laboral dentro de un despacho consultor refiriéndose a un consultor de
la categoria "B".

Significatividad. Relativo a significativo, cualidad de significativo
Significativo. Que es importante por lo que representa.
Sincronizar. Regularizar dos o mas acciones para que se produzcan al mismo tiempo.

Staff. Grado de jerarquia laboral dentro de un despacho consultor refiriéndose a un consultor de
la categoria "C".

Stakeholder. Personal o areas que no son proveedores, ni clientes ni responsables de proceso,
pero que sin embargo tienen algln interés en el mismo y pueden perder o ganar en funcién de los
resultados del proceso.

Supervising. Grado de jerarquia laboral dentro de un despacho consultor refiriéndose a un
consultor de la categoria "A".

Teoria. Conjunto de reglas, principios y conocimientos que se tiene de una cosa y que esta basado
en lo que se supone o se piensa y no en la experiencia o en la practica.

Terminacion. Conclusidn o parte final de una cosa, obtener un resultado determinado en el
extremo.
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