UNIVERSIDAD TECNICA PARTICULAR DE LOJA

La Universidad Catolica de Loja

AREA ADMINISTRATIVA

TITULO DE MAGISTER EN AUDITORIA INTEGRAL

Disefio y propuesta de implementacidn de mapa de riesgos, plan de mitigacién y
auditoria basada en riesgos para el Departamento de Credito de la Cooperativa
de Ahorro y Crédito “La Dolorosa Ltda.” de la ciudad Eloy Alfaro (Duran)
periodo 2016

TRABAJO DE TITULACION

AUTOR: Leodn Coronel, Gabriel Antonio

DIRECTOR: Gonzalez Carrion, Raul Agustin, Msc.

CENTRO UNIVERSITARIO GUAYAQUIL

2017



Esta version digital, ha sido acreditada bajo la licencia Creative Commons 4.0, CC BY-NY-SA: Reconocimiento-
No comercial-Compartir igual; la cual permite copiar, distribuir y comunicar publicamente la obra, mientras se
reconozca la autoria original, no se utilice con fines comerciales y se permiten obras derivadas, siempre que
mantenga la misma licencia al ser divulgada. http://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/4.0/deed.es

2017


http://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/4.0/deed.es

APROBACION DEL DIRECTOR DEL TRABAJO DE TITULACION

Magister
Raul Agustin Gonzalez Carrion
DOCENTE DE LA TITULACION

De mi consideracion:

El presente trabajo de fin de titulacion: Disefio y propuesta de implementacion de mapa de
riesgos, plan de mitigacion y auditoria basada en riesgos para el Departamento de Crédito de
la Cooperativa de Ahorro y Crédito “La Dolorosa Ltda.” de la ciudad Eloy Alfaro (Duran)
periodo 2016, realizado por Gabriel Antonio Leén Coronel, ha sido orientado y revisado

durante su ejecucion, por cuanto se aprueba la presentacion del mismo.

Loja, abril de 2017



DECLARACION DE AUTORIA Y CESION DE DERECHOS

“Yo Gabriel Antonio Ledn Coronel declaro ser autor del presente trabajo de fin de titulacion:
Disefio y propuesta de implementacion de mapa de riesgos, plan de mitigacion y auditoria
basada en riesgos para el Departamento de Crédito de la Cooperativa de Ahorro y Crédito “La
Dolorosa Ltda.” de la ciudad Eloy Alfaro (Duran) periodo 2016, de la Titulacion de Magister en
Auditoria Integral, siendo el Magister Raul Agustin Gonzélez Carrion, Director del presente
trabajo; y eximo expresamente a la Universidad Técnica Particular de Loja y a sus
representantes legales de posibles reclamos o acciones legales. Ademas, certifico que las
ideas, conceptos, procedimientos y resultados vertidos en el presente trabajo investigativo,

son de mi exclusiva responsabilidad.

Adicionalmente declaro conocer y aceptar la disposicion del Art. 88 del Estatuto Organico de
la Universidad Técnica Particular de Loja que en su parte pertinente textualmente dice:
“Forman parte del patrimonio de la Universidad la propiedad intelectual de investigaciones,
trabajos cientificos o técnicos y tesis de grado que se realicen a través, o con el apoyo

financiero, académico o institucional (operativo) de la Universidad”

Gabriel Antonio Leén Coronel
Cl. 0907925408



DEDICATORIA

Dedico la elaboracién de este trabajo primeramente a Dios y a la Virgen Maria por permitirme
llegar hasta estas instancias de mi vida y brindarme salud para poder cumplir este objetivo.

A mi esposa por apoyarme incondicionalmente y alentarme en todo momento para que
continle y no desmaye, sin su valioso aporte, fortaleza y amor no hubiera sido posible

culminar esta compleja tarea de investigacion.

Dedico este trabajo especialmente a mis hijos Elizabeth y Héctor por su comprensién y apoyo

gue me brindaron en la etapa de estudios y elaboracién de la tesis.

Gabriel Antonio Leén Coronel.



AGRADECIMIENTO

Una vez finalizado el trabajo de investigacion es imposible dejar de reconocer la valiosa ayuda
y colaboracién de varias personas que con su aporte apoyaron y guiaron a la consecucion del

objetivo planteado. Consecuentemente a esto es justo expresar mi sincero agradecimiento.

A mi esposa Sarita y a mis e hijos Elizabeth y Héctor por su apoyo incondicional, comprension

y estar siempre presente en todo momento.

A Universidad Particular de Loja por permitirme ser parte de los afortunados estudiantes que

se formaron y prepararon en la Maestria en Auditoria Integral.

A la "COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO LA DOLOROSA LTDA.” y todo su personal,
en especial al Econ. Juan Carlos Kanyat Jurado Gerente General que me dieron la
oportunidad y facilitaron en todo momento la informacién requerida para poder cumplir con el

presente trabajo de investigacion y cumplir este objetivo.

Gabriel Antonio Leén Coronel.



INDICE GENERAL

APROBACION DEL DIRECTOR DEL TRABAJO DE TITULACION.......cccccevereieeeeeveeere, i
DECLARACION DE AUTORIA Y CESION DE DERECHOS........c.covoiieieieeeeeeeeeeee e il
DEDICATORIA ..ottt e e oo oo bbbttt e e e e e e e e bbb et e e e e e e e e e e nnbbnnneeaeens iv
AGRADECIMIENTO ...ttt ettt e e e et ettt e e e e e e e sttt e e et e e e e e e e aannbbbneeeaeaaeaaanns %
INDICE GENERAL ..ottt ettt ettt et ettt taete et e et seene et e eae et e s areere s Vi
INDICE DE TABLAS ......oiititiieee ettt ettt ettt ettt et sttt et et e bt et tesbe st et e s e e neaae s viii
INDICE DE FIGURAS ......cooeuiittite ittt ettt ettt ettt sttt ve sttt sseaesae st et sene v iX
RESUMEN . ...ttt ettt et oo 44 ettt e e e e e e et e e e e e e e s et r e e e e e as 1
AB ST RACT ittt e e e e et e e e e e e a e e e e e e 2
INTRODUGCCION .......coiiuiitiitiiteetete ettt ettt ettt ettt ettt et ss st et e et et ereebeste et et ensareere e 3
CAPITULO Lttt ettt ettt et ettt e et e et et et et essebeete et et ensareanns 4
MARCO TEORICO ..ottt ettt ettt ettt ettt be et sttt reete st et e s are v 4

1.1. Marco conceptual de la gestidn de rHESgOS ........cuveeiiieeeiiiiiiiiee e e 5
1.1.1. MOUOEIO COSO ittt e e e e e e e e e e e e r e e as 5
1.1.2. MOdelo COSO ERM ..ottt 7
1.1.3. Normas de CONtrol INTEINO ....ccoeeeeee e 11
1.1.4. NOrma ISO 900L:2005. ...ttt e et e et e e et e e eaeans 15

1.2.  Proceso de la gestiOn de MESHOS ......uuuiiiieiiiiiiiiiiiiieee e et e e e ee e e e e e 19
1.2.1. Contexto OrganizacCioNal ..........cooeeeeeeeeeee e 19
1.2.2. Identificacion de riesgos (tip0S de MESPOS) ....ceeeeiiiiuriiiiiiiieee it e e e iiaeeeeee s 21
1.2.3. ANALISIS A@ MMBSGOS. ..ceiiiiiiiiiiiiite ettt e e e ettt e e e e e e et a e e e e e e e beeeaaaeas 24
1.2.4. EVAlUACION 0B MESYOS ....ceeiieeeiiiee e e e et e e e e e et e e e e e e e e e et a e e e e e e e e e e ra e e e eaaeas 26
1.2.5. Administracién de riesgos (Identificacién de areas criticas).........cccccoeeevvvviiiiiieennennn, 27
1.2.6. Respuesta al riesgo (planes de mitigacion) ..........cooeeeeeieeeieeee e 29
1.2.7. Indicadores de gestiOn de MESGOS ....ccceeeeeeeeeeeeeeeee e 30

1.3.  Auditoria basada €N HESOS .......cc.uuuiiiiiieeiiiiiiiii e a e e e 31
1.3.1. CAraCteriStCAS ....ccceeeeee e e 31
1.3.2. Importancia de auditoria basada en fieSgOS .........cccuvviiiiiiieeiiiiee e 32
CAPTTULO itttk ettt ettt e b s e s s ne e e 34
ANALISIS DE LA COOPERATIVA “LA DOLOROSA LTDA.” ....ocveveeeeeeeeeeee e, 34

2.1.  Antecedentes de |a OrganizacCion ..............cooiiiiiiiiiiiiie e 35



2.1.1. Mision, visién, organigrama funcional...............ccccevvviiiiiiiiiiie 35
2.2, CAUENA AE VAIOK ...ttt 65
2.2.1. Proces0s gODEINANTES...........uuuiiii i 66
2.2.2. Procesos basicos 0 agregadores de ValOr.............cuviiiiiieeei i 66
2.2.3. Procesos habilitantes de apOy0..........oouuiiiiiiii e 66
2.3. Diccionario de riesgos de la entidad ..............oouiiiiiii i 67
2.4. Andlisis situacional del Area 0 PrOCESO ........ccuuviiiiiiieeeiiiiii et e e e e 72
2.4.1. Evaluacion de CONrOl INTEINO ........eeiiiiiiiiiiiiiie e 72
2.4.2. 1dentificaciOn de MESGOS .....coeiiuuuiiieiiii e ettt e ettt e e e e et e e e e e e e eeenees 74
2.4.3. Diagnostico de las areas Criticas @ eVvaluar............ccoooouiiiiiiiiieeiiiiiieeee e 75
2.5. Disefo del mapa de riesgos del Area 0 PrOCESO .........uvvvurrrrmrrrrrrrrrrrnnnnnnnnnnnnnnnnnnnne 78
(07N = 1 1 U1 2 | ST 82

PROPUESTA DE DISENO E IMPLEMENTACION DEL MAPA DE RIESGOS Y PLAN DE
MITIGACION PARA EL DEPARTAMENTO DE CREDITO DE LA COOPERATIVA DE
AHORRO Y CREDITO “LA DOLOROSA LTDA.” DE LA CIUDAD ELOY ALFARO (DURAN)

PERIODO 2016 ......veiueeeeeeeecee ettt ettt ete e e ete et et eeteeteaneastesaeereareaneeseearesreaneens 82
.1, ODJELIVOS .. 83
3i2. RIBSHOS .ttt 83
3.3, FUuentes interNas ¥ EXIEINAS........uuuiiiiieeee e eee e e et e e e e e e earaa s 84
3.4. Importancia, probabilidad € impacto ............cccceeiiiiiiiiiii s 87
3.5, RIESHO INNEIENTE .. .cooiiiiiiii e e e e e e e e e s 88
3.6, ACHVIAAES € CONLIOL........eiiiiiiiiie ettt 90
3.7. Importancia, probabilidad € impacto ............ccceeiiiiiiiiiii s 92
3.8, RIESHO ESIAUAL . ...t 93
3.9, Plan de MiItIGACION .........uuiiiiiiieeeiiiiee et a e e 95
CONGCLUSIONES ..o ettt e e et e e e e et e e e e e et n e e e e atn e e e e ataneeeeannns 97
RECOMENDACIONES ...t e et e e e e et s e e e et e e e eatnneaaees 98

=YL=y @] T TR 99

Vii



INDICE DE TABLAS

Tabla 1 Componentes del andlisis de MESQOS..........ccuuiiiiiiiieeeieeiee e 25
Tabla 2: Matriz de riesgos COAC La DOIOr0Sa...........cuuvvieiiieeiiiiiiiciie e 77
Tabla 3: Mapa de riesgos de la COAC La DOlOroSa........ccceveeeeiiieiiiiiiiii e 78
Tabla 4: Mapa de riesgos de la COAC La DOl0roSa........ccoeveeeevvveiiiiiiiie e 80
Tabla 5: Matriz de identificacion de riesgos del Departamento de Crédito .................. 84

Tabla 6: ldentificacion de las fuentes internas y externas de los riesgos del

Departamento de CréditO........cciiiieiiiiiiiicee e e e et e e e e e aeanne 86
Tabla 7: Determinacion de la freCUENCIA...........cooiiiiiiiiiiiiiie e 87
Tabla 8: Determinacion del IMPACTO...........uveiiiiiiiiiiieee e 87
Tabla 9: Determinacion de la gravedad ............cccooiiiiiiiiiiee e 88
Tabla 10: Determinacion del riesgo iNherente...........c.uvvveeiiiieiiiiiiie e 89
Tabla 11: Determinacion de la gravedad del riesgo inherente...........ccccccooviiiiiiieeennn. 89
Tabla 12: Determinacion de la gravedad del riesgo inherente...........ccccccoeviiiiiiieennnn. 91
Tabla 13: Determinacion del riesgo gravedad (residual) ...........ccccvvvveeiiieeiniiiiiiiieeeeenn. 92
Tabla 14: Determinacion de la gravedad............cccoiiiiiiiiiiieeeiiiiiee e 93
Tabla 15: Determinacion del riesgo residual ............ccuvvveeiiiiiiiiiiiiii e 94

Tabla 16: Plan de mitigacién del Departamento de Crédito de la COAC La Dolorosa Ltda.

viii



INDICE DE FIGURAS

Gréfico 1 Criterios de la Norma ISO 9001:2015.......ccccviiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 17
GIafiCO 2 TIPOS U8 FHESYOS ....veeeteeeeeeaiiiiitteeee e e e e e e s ettt ettt e e e e e e s e bbb e e et e e e e e e s aannbbbeeeaaaeeeaaaanernnees 22
Gréafico 3 AAMINISIraCiOn e MESPOS. ... ..uuurieieeeeiiiiiiiie et e e e e e e e e a e e e e e eeeeees 27
Gréfico 4 Identificacion de Areas CritiCas.............uvvvviiiiiiiiii e 29
Gréfico 5: Organigrama funcional de la COAC La Dolorosa...........cccccuvevvvvvieiiiiiiiiiiiiiiieeee, 38
Gréfico 6: Cadena de valor de la COAC La DOIOroSa .........ccuvvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieee 65



RESUMEN

La correcta identificacion y evaluacion de los riesgos es un elemento crucial en la gestion de
las empresas, considerando un entorno cada vez mas competitivo. El riesgo es un elemento
consustancial a la propia actividad organizacional y con mayor incidencia en sus diferentes
actividades, en donde en la mayor parte de los casos no es posible establecer mecanismos
para su completa eliminacion, por lo que se hace absolutamente imprescindible gestionarlo
de forma adecuada. La Cooperativa de Ahorro y Crédito “La Dolorosa Ltda.”, fue constituida
en la ciudad de Duran, Provincia del Guayas, en el afio 1964 y su actividad de negocio se
concentra principalmente en los segmentos de consumo y microcrédito, seguida por los
créditos de vivienda y en menor proporcion en los créditos comerciales. El microcrédito, es la
cartera de mayor riesgo. La propuesta estuvo encaminada a elaborar un Plan de Mitigacién
de Riesgos para el Departamento de Crédito de la entidad, basada en los distintos sistemas
de informacién para identificar las actividades o procesos sujetos a riesgo. Se identificaron los
riesgos en base a los procesos y actividades que se desarrollan, se identificaron las fuentes
internas y externas, se establecid el nivel de importancia, probabilidad e impacto
estableciendo valores que van desde muy baja (1) hasta muy alta (5) que al momento de
calcularlos permite determinar la gravedad del riesgo. Se establecié el riesgo inherente
identificando las fallas insuficiencias, valorandolos y ubicandolos de acuerdo a su nivel de
gravedad (P*1). Se establecieron las actividades de control para enfrentar de forma eficaz los
riesgos, para volver a valorarlos, determinando el riesgo residual que es aquel que
permanecera después de que se desarrollen las respuestas a los riesgos, finalmente se
estableci6 el Plan de Mitigacion considerando acciones, responsables, cronograma, recursos

e indicadores de gestion.

Palabras clave: Riesgos, gestion, probabilidad, impacto, gravedad, plan, mitigacion, crédito



ABSTRACT

The correct identification and evaluation of the risks is a crucial element in the management of
the companies, considering an increasingly competitive environment. The risk is an element
consubstantial to the own organizational activity and with greater incidence in its different
activities, where in the majority of the cases it is not possible to establish mechanisms for its
complete elimination, reason why it is absolutely essential to manage it in an appropriate way
. The Savings and Credit Cooperative "La Dolorosa Ltda." Was incorporated in the city of
Duran, Province of Guayas, in 1964 and its business activity is mainly concentrated in the
consumer and microcredit segments, followed by credit Housing and to a lesser extent in
commercial loans. Microcredit is the most risky portfolio. The proposal was aimed at
developing a Risk Mitigation Plan for the entity's Credit Department, based on the different
information systems to identify activities or processes subject to risk. The risks were identified
based on the processes and activities that are developed, the internal and external sources
were identified, the level of importance, probability and impact was established, establishing
values ranging from very low (1) to very high (5) that When calculating them, it is possible to
determine the severity of the risk. The inherent risk was established by identifying the
weaknesses, assessing them and placing them according to their level of severity (P * I).
Control activities were established to efficiently face the risks, to re-evaluate them, determining
the residual risk that is that which will remain after the responses to the risks have been
developed, finally establishing the Mitigation Plan considering actions, responsible, timetable,

resources and management indicators.

Keywords: Risk, management, probability, impact, severity, plan, mitigation, credit



INTRODUCCION

Las Cooperativas de Ahorro y Crédito en el Ecuador, cumplen una funcion primordial como
intermediarias orientadas al ahorro y crédito lo que provoca que estén expuestas a pérdidas
significativas al no realizar un adecuado nivel de andlisis de riesgo en las actividades de los
diferentes procesos que afectan a la organizacién. Uno de los elementos necesarios que se
relacionan con una acertada gestion gerencial es la administracion de riesgos. Son varios los
pasos o fases que integran este proceso que deben cumplirse en estricta secuencia como

mecanismo que asegure la culminacién del proceso y una acertada toma de decisiones.

Bajo este contexto, se propone la presente investigacion con el propdsito de mitigar los futuros
eventos por riesgo en las actividades de concesion del crédito, basado en un diagndstico
inicial del Departamento de Crédito de la Cooperativa de Ahorro y Crédito “La Dolorosa”,
estableciendo posteriormente acciones para mitigar el riesgo crediticio. La investigacién parte
con la revision de diferentes definiciones sobre de modelos control, proceso de gestién de
riesgo y auditoria basada en riesgos. La informacion recolectada fue un gran referente para
desarrollar la metodologia de identificacién del riesgo, establecer un mapa de riesgos y
proponer un plan de accion.

El documento esta organizado en tres capitulos. En el capitulo uno, el marco teérico se revisan
conceptos, definiciones y puntos de vista de diferentes autores referentes a riesgos, riesgo

operativo, gestion de riesgo.

El capitulo dos se realiza un diagnéstico del Departamento de Crédito de la Cooperativa de
Ahorro y Crédito “La Dolorosa”, estableciendo los antecedentes, la misién, vision, cadena de
valor, diccionario de riesgos, analisis situacional del proceso de crédito, la identificacion de

riesgos, diagndstico de las areas criticas y finalmente el mapa de riesgos de la entidad.

En el capitulo tres se presenta los planes de accidn para prevenir y controlar los riesgos por
evento de riesgo de crédito; y, por fallas o insuficiencias por actividad, constituidos por nueve
elementos: descripcion del hecho, fallas o ineficiencia, consecuencias, accion correctiva,
fecha de inicio, fecha de finalizacién, responsables de la accion, recursos e indicadores de

gestion.

Finalmente se presentan las conclusiones y recomendaciones obtenidas en la investigacion
como un aporte para una acertada toma de medidas que ayuden a revertir la situacion de

riesgo de la Cooperativa de Ahorro y Crédito “La Dolorosa”.
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CAPITULO |
MARCO TEORICO



1.1. Marco conceptual de la gestién de riesgos

1.1.1. Modelo COSO |

COSO (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway) es una Comisién voluntaria
constituida por representantes de cinco organizaciones del sector privado en EEUU, para
proporcionar liderazgo intelectual frente a tres temas interrelacionados: la gestion del riesgo
empresarial (ERM), el control interno, y la disuasion del fraude (Committee of Sponsoring

Organizations of the Treadway Commission, 2004). Las organizaciones son:

- La Asociacion Americana de Contabilidad (AAA).

- El Instituto Americano de Contadores Publicos Certificados (AICPA).

- Ejecutivos de Finanzas Internacional (FEI), el Instituto de Auditores Internos (11A).

- La Asociacion Nacional de Contadores (ahora el Instituto de Contadores
Administrativos [AMI]).

Desde su fundacion en 1985 en EEUU, promovida por las malas practicas empresariales y
los afios de crisis anteriores, COSO estudia los factores que pueden dar lugar a informacion
financiera fraudulenta y elabora textos y recomendaciones para todo tipo de organizaciones y
entidades reguladoras como el SEC (Agencia Federal de Supervision de Mercados
Financieros) y otros (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission,
2004).

En 1992 la comision publicéd el primer informe “Internal Control - Integrated Framework”
denominado COSO | con el objeto de ayudar a las entidades a evaluar y mejorar sus sistemas
de control interno, facilitando un modelo en base al cual pudieran valorar sus sistemas de
control interno y generando una definicion comun de “control interno” (Committee of

Sponsoring Organizations of the Treadway Commission, 2004).

Segun COSO el Control Interno es un proceso llevado a cabo por la direccién y el resto del
personal de una entidad, disefiado con el objeto de proporcionar un grado de seguridad
razonable en cuanto a la consecucion de objetivos dentro de las siguientes categorias

(Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission, 2004):

- Eficacia y eficiencia de las operaciones.

- Confiabilidad de la informacidn financiera.



- Cumplimiento de las leyes, reglamentos y normas que sean aplicables.

La estructura del estandar se dividia en cinco componentes:

- Ambiente de control: marca el comportamiento en una organizacion. Tiene influencia
directa en el nivel de concientizacion del personal respecto al control.

- Evaluacién de riesgos: mecanismos para identificar y evaluar riesgos para alcanzar
los objetivos de trabajo, incluyendo los riesgos particulares asociados con el cambio.

- Actividades de control: acciones, normas y procedimientos que tiende a asegurar que
se cumplan las directrices y politicas de la Direccion para afrontar los riesgos
identificados.

- Informaciéon y comunicacioén: sistemas que permiten que el personal de la entidad
capte e intercambie la informacion requerida para desarrollar, gestionar y controlar sus
operaciones.

- Supervision: evalta la calidad del control interno en el tiempo. Es importante para
determinar si éste estd operando en la forma esperada y si es necesario hacer

modificaciones.

Es decir, las empresas trazaran objetivos anuales encaminados a la eficiencia y eficacia de
las operaciones, la confiabilidad de la informacién financiera, el cumplimiento de las leyes y la
salvaguarda de los recursos que mantiene. ldentificaran y evaluaran los riesgos que pongan
en peligro la consecucién de estos objetivos; trazaran actividades de control para minimizar
el impacto de estos riesgos; y activaran sistemas de supervision para evaluar la calidad de
este proceso. Todo lo anterior, con el sostén de un ambiente de control eficaz, y
retroalimentado con un sistema de informaciéon y comunicacion efectivo (Committee of

Sponsoring Organizations of the Treadway Commission, 2004).

Algunos de los beneficios de utilizar el estandar COSO en las organizaciones son:

- Promueve la gestion de riesgos en todos los niveles de la organizacion y establece
directrices para la toma de decisiones de los directivos para el control de los riesgos y
la asignacion de responsabilidades.

- Ayuda a la integracién de los sistemas de gestion de riesgos con otros sistemas que
la organizacion tenga implantados.

- Ayuda a la optimizacion de recursos en términos de rentabilidad.

- Mejora la comunicacion en la organizacion.



- Mejora el control interno de la organizacion.

A nivel organizacional, Informe Coso | destaca la necesidad de que la alta direccion y el resto
de la organizacion comprendan la trascendencia del control interno, la incidencia del mismo
sobre los resultados de la gestion, el papel estratégico a conceder a la auditoria y
esencialmente la consideracion del control como un proceso integrado a los procesos
operativos de la empresa y no como un conjunto de actividades adicionales, que daria como
resultado procesos burocraticos (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway

Commission, 2004).

A nivel regulatorio o normativo, el Informe COSO pretende que cuando se plantee cualquier
discusién o problema de control interno, tanto a nivel practico de las empresas, como a nivel
de auditoria interna o externa, o en los &mbitos académicos o legislativos, los interlocutores
tengan una referencia conceptual comun, lo cual antes de la aplicaciéon del informe era
complejo, dada la multiplicidad de definiciones y conceptos divergentes que han existido sobre
control interno. Desde su elaboracion, esta metodologia se incorporé en las politicas, reglas
y regulaciones y ha sido utilizada por muchas empresas para mejorar sus actividades de
control hacia el logro de sus objetivos planteados. Dicho Informe intenta brindar un grado
razonable de seguridad frente al riesgo que se presenta. Este Ultimo se define como la
probabilidad que ocurra un determinado evento que puede tener efectos negativos para la
organizacion (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission, 2004).

1.1.2. Modelo COSO ERM

El Marco de Control denominada COSO ERM o COSO II, establece nuevos conceptos que
no entran en contradiccion con los conceptos establecidos en COSO I. “El nuevo marco amplia
la vision del riesgo a eventos negativos 0 positivos, 0 sea, a amenazas u oportunidades; a la
localizacién de un nivel de tolerancia al riesgo; asi como al manejo de estos eventos mediante
portafolios de riesgos” (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission,
2004)

El Coso IlI, es una herramienta que ayuda a las organizaciones a identificar riesgos,
proporcionando una seguridad razonable del cumplimiento de sus objetivos empresariales.
(Contraloria General del Estado, 2010)

Es uno de los mecanismos utilizados para dar una guia a las actividades que se realizan en

la empresa, con el objetivo de establecer informacion real proporcionando seguridad en las



actividades ya que es una nueva forma de administrar estableciendo el control y previniendo

errores a tiempo, de tal forma que la organizacién no esté en riesgo.

La Administracion de los Riesgos de la Empresa (ERM), proporciona un foco més profundo y
extenso sobre la identificacion, evaluacion y gestion integral de riesgo. Prioriza la vision del
evento por sobre la del riesgo. Este nuevo enfoque no sustituye el marco de control interno,
sino que lo incorpora como parte de él, permitiendo a las compafiias mejorar sus practicas de
control interno o decidir encaminarse hacia un proceso mas completo de gestién de riesgo.
Ademas, amplia la visién del riesgo a eventos negativos o positivos, o sea, a amenazas u
oportunidades; a la localizacién de un nivel de tolerancia al riesgo; asi como al manejo de

estos eventos y a la gestion de riesgos.

El COSO Il es una versién mejorada del COSO | en el que se implementan tres componentes

relacionados con la determinacién del riesgo, los cuales son:

- Establecimiento de objetivos.
- Identificacion de eventos.

- Respuestas a los riesgos.

Ambiente Interno:

El ambiente interno abarca el talante de una organizacion, que influye en la conciencia de sus
empleados sobre el riesgo y forma la base de los otros componentes de la gestion de riesgos
corporativos, proporcionando disciplina y estructura. Los factores del ambiente interno incluyen
la filosofia de gestién de riesgos de una entidad, su riesgo aceptado, la supervision ejercida por
el consejo de administracion, la integridad, valores éticos y competencia de su personal y la
forma en que la direccién asigna la autoridad y responsabilidad y organiza y desarrolla a sus
empleados (Scribd, 2010, pag. 78).

Es el que crea la disciplina y organiza adecuadamente la estructura empresarial,
determinando las estrategias y los objetivos, como también estructurando las actividades del

negocio e identificando, valorando y actuando sobre los riesgos.
Establecimiento de objetivos:
Dentro del contexto de la misién o vision, se establecen objetivos estratégicos, relacionados,

alineados y vinculados con la estrategia. Es importante que la empresa tenga bien definido

los objetivos, ya que servirdn de base para aplicar politicas y estrategias necesarias para



alcanzar los objetivos establecidos por la organizacién, y serviran de ayudan para analizar
posibles riesgos que puedan ocurrir.

Identificacion de eventos:

La alta gerencia reconoce normalmente que existen incertidumbres que no se pueden

reconocer con certeza cuando, donde y cémo ocurrira un evento.

Factores externos:

- Los cambios tecnolégicos pueden afectar la naturaleza y oportunidad de la
investigacion y desarrollo.

- Las necesidades o expectativas cambiantes de los clientes pueden afectar el
desarrollo del producto, el proceso de produccion, el servicio del cliente, los precios.

- La legislacion y regulaciones nuevas pueden forzar cambios en las politicas y en las

estrategias de operacion.

Factores internos:

- Una ruptura en el procedimiento de los sistemas de informacion puede afectar
adversamente las operaciones de la entidad.

- La calidad del personal vinculado y los métodos de entrenamiento y motivacion pueden
influenciar el nivel de conciencia de control en la entidad.

- La naturaleza de las actividades, acceso a los activos y equivocada apropiacion de

recursos.

Evaluacioén de riesgos:

Para poder establecer el efecto que determinados acontecimientos pueden tener en la
consecucion de los objetivos impuestos por la direccion, es necesario evaluarlos desde la doble
perspectiva de su impacto econdmico y de la probabilidad de ocurrencia de los mismos. Para
ello es necesaria una adecuada combinacion de técnicas cuantitativas y cualitativas. La
evaluacion de riesgos se centrara inicialmente en el riesgo inherente (riesgo existente antes de
establecer mecanismos para su mitigacién), y posteriormente en el riesgo residual (riesgo
existente tras el establecimiento de medidas de control) (Abella, 2010, pag. 89).

La evaluacion del riesgo significa que una vez identificado el riesgo hay que evaluarlo dando

una valoracion a los riesgos encontrados, los cuales pueden ser positivos 0 negativos para la



organizacion, se debe considerar que existen dos tipos de riesgos: El Inherente a la empresa
y el residual el cual se presenta a pesar de establecer medidas de prevencion.

Respuesta al riesgo

“La direccion debe evaluar la respuesta al riesgo en funcién de cuatro categorias: evitar,
reducir, compartir y aceptar. Establecida la respuesta al riesgo mas adecuada para cada

situacion, se debera efectuar una reevaluacion del riesgo residual.” (Abella, Gestion, 2010)

Identifica y evalGa las posibles respuestas de los riesgos y considera su efecto en la

probabilidad y el impacto.

Actividades de control:

Las actividades de una organizacion se manifiestan en las politicas, sistemas y procedimientos,
siendo realizadas por el recurso humano que integra la entidad. Todas aquellas actividades que
se orienten hacia la identificacion y analisis de los riesgos reales o potenciales que amenacen la
mision y los objetivos y en beneficio de la proteccion de los recursos propios o de los terceros en
poder de la organizacién, son actividades de control. Estas pueden ser aprobacién, autorizacion,
verificacion, inspeccién, revision de indicadores de gestién, salvaguarda de recursos,
segregacion de funciones, supervision y entrenamiento adecuado (Meneses, 2010, pag. 48).

Son los distintos reglamentos, politicas 0 normas que ayudan a ejercer un control sobre las
actividades que se realizan en todos los niveles de la organizacion, las cuales buscan como

resultado minimizar al maximo los riesgos que se pueden presentar en una empresa.

Las actividades de control se encuentran interrelacionadas ya que una puede ayudar a que
se cumpla otra, encaminandose a la consecucién de objetivos, las mismas que permiten

establecer seguridad en las operaciones que se estan realizando.

Informacion y Comunicacion:

La informacion es necesaria para que la entidad pueda llevar a cabo sus responsabilidades
de control interno y soportar el logro de sus objetivos. La direccién necesita informacion
relevante y de calidad, tanto de fuentes internas como externas, para apoyar el

funcionamiento de los otros componentes del control interno.

La comunicacién es el proceso continuo e iterativo de proporcionar, compartir y obtener
informacidn necesaria. La comunicacion interna es el medio por el cual la informacion se difunde
a través de toda la organizacién, que influye en sentido ascendente, descendente y a todos los
niveles de entidad. La comunicacién externa persigue dos finalidades: comunicar de fuera hacia
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el interior de la organizacién, informacién externa y relevante y proporcionar informacion interna
relevante de dentro hacia afuera, en respuesta a las necesidades y expectativas de grupos de
interés externos (Mantilla, 2010, pag. 34).

La base de toda empresa es la informacién ya que de esta va a depender la toma de
decisiones que realice la gerencia, la misma que tiene que ser clara y oportuna, ademas de
que se debe obtener informacion de todas las areas de la empresa para que la misma sea
completa, en cuanto a la comunicacion debe realizarse de forma que involucre a todo el
personal ya que de ellos dependera la forma en que se establezca el control dentro de la

empresa.

Supervision y Monitoreo:

La Administracion tiene la responsabilidad de desarrollar, instalar y supervisar un adecuado
sistema de control interno. Cualquier sistema aunque sea fundamentalmente adecuado, puede
deteriorarse sino se revisa periédicamente. Corresponde a la administraciéon la revisiéon y
evaluacion sistematica de los componentes y elementos que forman parte de los sistemas de
control. La evaluacion busca identificar las debilidades del control, asi como los controles
insuficientes o inoperantes para robustecerlos, eliminarlos o implantar nuevos (Meneses, 2010,
pag. 59).

La supervisibn y monitoreo debe realizarse en todas las etapas del control interno, con el
objetivo de detectar errores y corregirlos de inmediato. Es indispensable que se cumplan con
estas dos actividades debido a que es una forma de asegurar que el proceso de control interno

se esté ejecutando oportunamente, ademas debe de realizarse un seguimiento continuo.

1.1.3. Normas de control interno

1.1.3.1. Definicion

A continuacién, se presentan diferentes definiciones que vinculan al control interno con el

sistema de gestion empresarial:

Segun (Meigs, 2011, pag. 23), “el propésito del control interno es Promover la operacion,
utilizar dicho control en la manera de impulsarse hacia la eficaz y eficiencia de la

organizacion”.
(Catécora, 2011, pag. 67) manifiesta que “un sistema de control interno se establece bajo la

premisa del concepto de costo/beneficio. El postulado principal al establecer el control interno

disefa pautas de control cuyo beneficio supere el costo para implementar los mismos”.
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Segun (Reyes, 2012, pag. 56), el control es una etapa primordial en la administracion, pues,
aunque una empresa cuente con magnificos planes, una estructura organizacional adecuada
y una direccion eficiente, el ejecutivo no podra verificar cuél es la situacion real de la
organizacion no existe un mecanismo que se cerciore e informe los hechos que van de

acuerdo con los objetivos.

De las definiciones se puede determinar que el control interno permite optimizar la gestion
administrativa, ya que protege los recursos de la empresa evitando pérdidas por fraudes o
negligencias, asegura la exactitud y veracidad de los datos contables, promueve la eficiencia
de la explotacién de los recursos, promueve la calidad y la mejora continua y finalmente vela
porgque todas las actividades de la empresa estén dirigidos al cumplimiento de los objetivos

de la entidad.

1.1.3.2. Importancia

(Perdomo, 2006) establece que:

El control interno en cualquier organizacion, reviste mucha importancia, tanto en la conduccion
de la organizacién, como en el control e informacion de la operaciones, puesto que permite el
manejo adecuado de los bienes, funciones e informacion de una empresa determinada, con el
fin de generar una indicacién confiable de su situacion y sus operaciones en el mercado; ayuda
a que los recursos (humanos, materiales y financieros) disponibles, sean utilizados en forma
eficiente, bajo criterios técnicos que permitan asegurar su integridad, su custodia y registro
oportuno, en los sistemas respectivos (pag. 26).

Conforme lo establece (Catacora, 2011) el control es importante porque:

Aporta a la seguridad de los sistemas internos que se utiliza en la empresa, determinando y
evaluando los procesos administrativos, contables, financieros y operativos, detecta anomalias
y errores y propone la solucién factible evaluando todos los niveles de autoridad, administracion
del personal, métodos y sistemas, para que asi se pueda dar cuenta veraz de las transacciones
y manejos empresariales (Catacora, 2011, pag. 56).

Segun (Gordon, 2012):

El Control Interno contribuye a la seguridad del sistema contable que se utiliza en la empresa,
fijando y evaluando los procedimientos administrativos, contables y financieros que ayudan a que
la empresa realice su objeto. Detecta las irregularidades y errores y propugna por la solucion
factible evaluando todos los niveles de autoridad, la administracion del personal, los métodos y
sistemas contables para que asi el auditor pueda dar cuenta veraz de las transacciones y
manejos empresariales (pag. 66).
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La empresa que aplique el control interno mantendra la seguridad de las operaciones en la
empresa ayudando a que la misma cumpla con su objetivo, porque detecta los errores que
afectan a la organizacién con la finalidad de proceder a corregirlos.

1.1.3.3. Objetivos

De acuerdo a (Perdomo, 2006), el Control Interno descansa sobre tres objetivos
fundamentales. Si se logra identificar perfectamente cada uno de estos objetivos, se puede

afirmar que se conoce el significado de Control Interno:

Suficiencia y confiabilidad de la informacion financiera, la contabilidad capta las operaciones, las
procesa y produce informacién financiera necesaria para que los usuarios tomen decisiones.
Efectividad y eficiencia de las operaciones, se debe tener la seguridad de que las actividades se
cumplan cabalmente con un minimo de esfuerzo y utilizacién de recursos y un maximo de utilidad
de acuerdo con las autorizaciones generales especificadas por la administracion. Cumplimiento
de las leyes y regulaciones aplicables, toda accién que se emprenda por parte de la direccion de
la organizacion, debe estar enmarcada dentro las disposiciones legales del pais y debe obedecer
al cumplimiento de toda la normatividad que le sea aplicable al ente. Este objetivo incluye las
politicas que emita la alta administracion, las cuales deben ser suficientemente conocidas por
todos los integrantes de la organizacién para que puedan adherirse a ellas como propias y asi
lograr el éxito de la misién que ésta se propone (Perdomo, 2006, pag. 89).

Para (Bravo, 2011), el sistema de control interno comprende todos los procedimientos
coordinados de manera coherente a las necesidades de la empresa, para proteger y
resguardar sus activos, verificar su exactitud y confiabilidad de los datos, asi como también
llevar la eficiencia, eficacia, efectividad, productividad y custodia en las operaciones. Lo

principales objetivos del control interno son:

Mantener informacion real y confiable para la toma de decisiones, es decir debe de ser de utilidad.
Invertir menos recursos con un maximo de resultados. Cumplir con la normativa legal que ampara
las actividades de la empresa. Establecer politicas que representen los principales lineamientos
a cumplir en las diferentes actividades que ejecute la empresa. Encontrar los errores o riesgos
que pueden afectar al funcionamiento de la empresa. Disminuir y eliminar las demoras que son
provocadas por errores (Bravo, 2011, pag. 56).

De acuerdo a la Contraloria General del Estado, los objetivos del control interno:

Promover la eficiencia, eficacia y economia de las operaciones bajo principios éticos y de
transparencia. Garantizar la confiabilidad, integridad y oportunidad de la informacién. Cumplir
con las disposiciones legales y la normativa de la entidad para otorgar bienes y servicios publicos
de calidad. Proteger y conservar el patrimonio publico contra pérdida, despilfarro, uso indebido,
irregularidad o acto ilegal (Contraloria General del Estado, 2013, pag. 1).
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1.1.3.4. Clasificaciéon

Control Interno Administrativo:

Para (Bravo, 2011):

Los controles administrativos comprenden el plan de organizacién y todos los métodos y
procedimientos relacionados principalmente con eficiencia en operaciones y adhesion a las
politicas de la empresa y por lo general sola-mente tienen relacién indirecta con los registros
financieros. Incluyen mas que todo, controles tales como analisis estadisticos, estudios de
mocién y tiempo, reportes de operaciones, programas de entrenamientos de personal y controles
de calidad. En el control administrativo se involucran el plan de organizacion y los procedimientos
y registros relativos a los procedimientos decisorios que orientan la autorizacion de transacciones
por parte de la gerencia. Implica todas aquellas medidas relacionadas con la eficiencia
operacional y la observacion de politicas establecidas en todas las areas de la organizacion (pag.
43).

Segun (Besley, 2011) el control administrativo:

Son las medidas disefiadas para mejorar la eficiencia operacional y que no tienen relacion directa
con la confiabilidad de los registros contables. Ejemplo de un control administrativo, es el
requisito de que los trabajadores deben ser instruidos en las normas de seguridad y salud de su
puesto de trabajo, o la definiciéon de quienes pueden pasar a determinadas areas de la empresa

(pag. 77)

De acuerdo a (Catacora, 2011, pag. 56), el control administrativo “son procedimientos y
métodos que se relacionan con las operaciones de una empresay con las directivas, politicas
e informes administrativos. Entonces el Control Interno administrativo se relaciona con la

eficiencia en las operaciones establecidas por la entidad”.

El control interno administrativo se relaciona basicamente con las operaciones
administrativas, es el plan de organizacion que adopta cada empresa, como pueden ser las
relacionadas con el Talento Humano y las Gestiones que se necesita hacer en los distintos
departamentos del area administrativa; estos incluyen lo referente a Seleccién, Reclutamiento
y Capacitacion de las personas que trabajan en la empresa, mediante el establecimiento de

mecanismos adecuados, para el logro de los objetivos de la administracion.

Control Interno Financiero:

Para (Bravo, 2011):

Los controles financiero comprenden el plan de organizacion y todos los métodos y
procedimientos relacionados principal y directamente a la salvaguardia de los activos de la
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empresa y a la confiabilidad de los registros finan-cieros. Generalmente incluyen controles tales
como el sistema de autorizaciones y aprobaciones con registros y reportes contables de los
deberes de operacion y custodia de activos y auditoria interna (pag. 45).

Segun (Besley, 2011) el control financiero:

Son los mecanismos, procedimientos y registros que conciernen a la salvaguarda de los recursos
y la verificacién de la exactitud, veracidad y confiabilidad de los registros contables, y de los
estados e informes financieros que se produzcan, sobre los activos, pasivos, patrimonio y demas
derechos y obligaciones de la organizacion (pag. 79).

De acuerdo a (Catacora, 2011, pag. 57) sobre el control financiero manifiesta que “este tipo
de control sienta las bases para evaluar el grado de efectividad, eficiencia y economia con
que se han manejado y utilizado los recursos financieros a través de los presupuestos

respectivos”.

Al hablar de control interno financiero se refiere a la proteccion de los recursos econémicos y
financieros con los que cuenta la empresa, salvaguardar las operaciones, con el objetivo de

que la informacién contable sea real y oportuna al momento de tomar decisiones.

1.1.4. Norma ISO 9001:2015

Un Sistema de Gestidn es un conjunto de etapas unidas en un proceso continuo, que permite
trabajar ordenadamente una idea hasta lograr mejoras y su continuidad. Se establecen cuatro
etapas en este proceso, que hacen de este sistema, un proceso circular virtuoso, pues en la
medida que el ciclo se repita recurrente y recursivamente, se logrard en cada ciclo, obtener
una mejora. Las cuatro etapas del sistema de gestién son: Etapa de Ideacién, Etapa de

Planeacion, Etapa de Implementacién y Etapa de Control (Poveda & Cafion, 2009).

Un eficiente sistema para la calidad y la mejora no debe ser mas que una forma adecuada de
hacer el trabajo para que la organizacion pueda alcanzar sus objetivos y metas, agregando
valor a sus productos y servicios para satisfacer las necesidades de sus clientes, con el fin de

desarrollar y mantener ventajas que la diferencien de sus competidores.

La gestion de calidad ha evolucionado desde la simple inspeccion, con un caracter correctivo
y consistente en separar los productos buenos de los defectuosos, hasta la Gestion de Calidad
Total (TQM). Es de destacar que asi como el concepto se ha enriquecido sin perder la esencia

del que le antecede, las etapas para el logro de la calidad no desecha la anterior sino le
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incorpora nuevas técnicas, herramientas y principios y la contextualiza segun las necesidades

del entorno reconociendo aportes de formas anteriores (Kotler, 2012).

El término gestion de la calidad ha sido tratado en la literatura por diferentes autores. Para
(Garcia, 2011), “la definicion de calidad es la que compara las expectativas de los clientes con
su percepcion del servicio. El desarrollo de la industria de los servicios ha supuesto una nueva

Optica se focaliza mas hacia la visiéon del cliente”

El término calidad tiene una estrecha relacion con la manera en que una empresa busca la
satisfaccion de sus clientes, aplicando normas y procedimientos, no solo a sus procesos
productivos sino a la forma y manera de tener una visidn empresarial de mejora continua para
alcanzar sus metas organizacionales. Las empresas deben esforzarse por entregar al cliente
algo adicional al producto y esto se debe principalmente a los niveles de competitividad del

mercado (Berry, 2012).

Los sistemas de gestidn de calidad estan cada vez mas vinculados con el éxito y supervivencia
de organizaciones productos y servicios, de igual forma tanto gerentes como directivos del
mundo han enfatizado en la importancia que tienen las auditorias para ayudar y asegurar la
calidad como uno de sus objetivos, puesto que “Las organizaciones que aplican la norma ISO
tienen mayores tasas de supervivencia, de ventas y de crecimiento de puestos de trabajo”
(IS0, 9001:2015, 2014).

ISO por sus siglas en inglés, International Standard Organization, es un organismo
independiente, no gubernamental que retne actualmente a méas de 162 miembros de distintos
paises, esta nace a raiz de la Segunda Guerra Mundial para la coordinacion y unificaciéon de
estandares mundiales (1ISO, 9001:2015, 2014). La norma I1SO 9001, desarrollada por esta
organizacion, determina los requisitos para un sistema de gestién de calidad (SGC), en donde
se especifica los detalles para un sistema de calidad centrandose en la eficiencia y eficacia
para satisfacer los requisitos del cliente, estas pueden utilizarse y aplicarse en mdltiples
organizaciones y negocios sin importar el producto o servicio que este brinde, sea una entidad
publica o privada, desde una PYME hasta una organizacion de gran calaje. Las normas de
gestion de calidad ayudan a cumplir sisteméaticamente con las expectativas de los clientes,
aumentar ventas, mejorar rendimiento empresarial mediante ahorro de recursos, marcando
parametros claros para gestionar responsabilidades con el tiempo (ISO, 9001:2015, 2014).

ISO 9001 es una norma de gestion de calidad reconocida mundialmente, superando el millén
de certificados en el mundo. Esta norma proporciona informacion sobre la infraestructura,

procesos, procedimientos y recursos necesarios para ayudar a las organizaciones a controlar
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y mejorar su rendimiento, orientado hacia la eficiencia y excelencia en el producto o servicio
(1SO, 9001:2015, 2014). La norma I1SO 9001:2015 especifica los requisitos para implementar
un Sistema de Gestion de la Calidad, cuando una empresa requiere demostrar una mayor
capacidad para proporcionar de forma regular productos y servicios que satisfagan los
requisitos del cliente, en base a una norma legal y reglamentaria aplicables a nivel
internacional para aspirar incrementar la satisfaccion del cliente (ISO, 9001:2015, 2014).

Los procesos son posiblemente el elemento mas importante y mas extendido en la gestién de
las empresas que buscan acoplarse a un sistema de gestion de la calidad. El interés por este
tema ha permitido desarrollar una serie de técnicas orientadas a gestionar y mejorar los
procesos como base para articular un sistema eficiente de atencién al cliente. Para cualquier
organizacion el disponer de un sistema de aseguramiento de la calidad es de vital importancia,
por cuanto el cliente desarrolla cada vez mas una percepcién mas profunda sobre la relacién
entre calidad y precio, asi como los servicios diferenciados que se pueden ofrecer con relacion

al resto de competidores.

La nueva norma ISO 9001:2015, estan orientadas a ofrecer a la organizacién no solo una
herramienta para la gestion de la calidad, sino también un marco significativo para la mejora
empresarial, gracias a la eficacia y la mejora de la satisfaccion del cliente. La norma aplica los

siguientes criterios:

!7 Cumplimiento en el
~ tiempo del ciclo del
servicio

1. Puntualidadenla

S 6. Rapidez del servicio
entrega del servicio

8. Contar con

’ 2. Fidelidad en el

cumplimiento de los
compromisos

3. Relacion coste-
beneficio

5. El servicio dado
debe estar asociado a
lo que se pacto

4. Ajuste a los plazos
acordados

personal cualificado
para la prestacion del
servicio

9. Gentileza y buen
trato en la prestacion
del servicio

Grafico 1 Criterios de la Norma ISO 9001:2015
Fuente: (Normas Internacionales de Gestidn de Calidad, 2015)
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Los requisitos de la norma ISO 9001 version 2015 son genéricos y se pretende que se
apliquen a todas las empresas, sin importar el tipo o el tamafio o los productos y los servicios
que se suministren. Lo que se busca a partir de la obtencion de un sistema de gestién de
calidad 1SO 9001:

- Compromiso.
- Reputacién con su organizacion.
- Satisfaccion del cliente.

- Ventaja competitiva.

ISO 9001:2015 se ha elaborado para adaptarse a los cambios en entornos cada vez mas
dindmicos, complejos y cambiantes en el mundo empresarial y a la inclusién de nuevas
practicas y tecnologia. El dia 23 de septiembre de 2015 se publicé la Norma Internacional ISO
9001:2015. Pero hasta llegar a ese dia ha habido mucho trabajo que hacer y el documento
normativo ha tenido que pasar una serie de etapas que comenzaron en 2012 (1SO, 9001:2015,
2014).

La edicién ISO 9001:2015 pretende seguir conservando la aplicabilidad de la norma en
cualquier tipo de organizacién y fomentar la alineaciéon con otras normas de sistemas de
gestion elaboradas por ISO. Esta revisién se puso en marcha para adaptar la norma a la
realidad actual de las organizaciones. Se trata de un cambio muy importante y delicado debido
a gque 1SO 9001 supone el 80% de la totalidad de certificaciones mundiales (ISO, 9001:2015,
2014).

Acciones para abordar los riesgos y las oportunidades: al hacer una planificacion del Sistema
de Gestion de la Calidad, la organizacién debe considerar las cuestiones referidas en el
apartado 4.1, los requisitos referidos en el apartado 4.2, y determinar los riesgos y
oportunidades que es ineludible abordar con el objetivo de: a) Asegurar que el Sistema de
Gestion de la Calidad pueda alcanzar sus resultados previstos. b) Aumentar los efectos
deseables. c) Prevenir o reducir efectos no deseados. d) Alcanzar la mejora (ISO, 9001:2015,
2014).

Las acciones llevadas a cabo para abordar los riesgos y oportunidades deben ser

proporcionales al impacto potencial en la conformidad de los productos y los servicios (1ISO,
9001:2015, 2014).
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Las opciones para afrontar los riesgos pueden incluir: evitar riesgos, asumir riesgos para
perseguir una oportunidad, eliminar la fuente de riesgo, cambiar la probabilidad o las
consecuencias, compartir el riesgo o mantener riesgos mediante decisiones informadas. Las
oportunidades pueden llevar a la adopcion de nuevas préacticas, lanzamiento de nuevos
productos, apertura de nuevos mercados, contacto con nuevos clientes, establecimiento de
asociaciones, uso de nuevas tecnologias y otras posibilidades deseables y viables para
abordar las necesidades de la organizacion o las de sus clientes (ISO, 9001:2015, 2014).

La gestion del riesgo planteada sustituye a la que se han conocido hasta ahora cémo acciones
preventivas. La norma 1SO 9001:2015 no establece la metodologia de gestion de riesgos que
se deben utilizar para identificar, analizar y evaluar todos los riesgos ligados a procesos, para
reducir o eliminar todos los fallos que derivan de los riesgos y se gestionan los riesgos de una
manera proactiva (ISO, 9001:2015, 2014).

Los riesgos son de tipo operacional, es decir, riesgos que se encuentran muy relacionados a
los procesos, actividades u operaciones que se realizan por la empresa. No se habla ni de
riesgos laborales ni de riesgos que suceden en situaciones de emergencia. El objetivo que
persigue es asegurar que el Sistema de Gestion de la Calidad funciona de forma correcta y
que se obtienen todos los resultados que se esperan, ademas se tiene que realizar una
planificacion de las acciones que haran frente a todos los riesgos y las oportunidades (ISO,
9001:2015, 2014).

La implantacién de un sistema integral de gestién de riesgos corporativos es, en la actualidad,
una de las principales prioridades de las organizaciones. Por este motivo, no es de extrafiar
gue en la nueva norma ISO 9001:2015 la innovacion que mas interés ha suscitado haya sido,
precisamente, la gestion de riesgos. La gestion Integral del riesgo empresarial consiste,
basicamente, en detectar oportunamente los diversos riesgos que pueden afectar a la
empresa para, de esta forma, generar estrategias que se anticipen a ellos, con el objetivo de

convertirlos en oportunidades de rentabilidad para la empresa.

1.2. Proceso de la gestion de riesgos

1.2.1. Contexto organizacional

“La Gestidn de Riesgo es la disciplina de vivir con la posibilidad de que ocurran futuros eventos
gue puedan causar efectos adversos” (Gonzalez, 2011). Esta definicion adjudica a esta
disciplina un caracter proactivo, que permite vislumbrar previamente las posibles dificultades

que puedan mermar el desarrollo de una actividad.
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La gestién de riesgos debe entenderse desde su concepto basico que es “el proceso continuo
basado en el conocimiento, evaluacion, manejo de los riesgos y sus impactos que mejora la
toma de decisiones corporativas” (Estrada, 2015). Es decir, es un proceso dindmico que
asocia el conjunto de pasos secuenciales l6gicos y sistematicos que sirven para que el
administrador, identifique, valore y maneje los riesgos asociados con su organizacion, los
cuales al ser ejecutados correctamente, ayudan a encontrar soluciones reales y practicas a
los riesgos detectados, minimizando pérdidas o maximizando oportunidades, para ello es
importante entender que ningun administrador podra tomar decisiones si no conoce el circuito

del proceso del negocio.

Por otro lado, se puede definir a la gestidn de riesgos como el "proceso social complejo que
conduce al planeamiento y aplicacion de politicas, estrategias, instrumentos y medidas
orientadas a impedir, reducir, prever y controlar los efectos adversos de fendbmenos peligrosos
sobre la poblacién, los bienes y servicios y el ambiente. Acciones integradas de reduccion de
riesgos a través de actividades de prevencién, mitigacién, preparacion, atenciéon de

emergencias y recuperacion post impacto” (Brealey, 2011).

Desde una perspectiva de riesgo, establecer el contexto consiste en definir los pardmetros
béasicos para la gestion del riesgo, asi como el alcance y los criterios para el resto del proceso.
Para ello, se deben considerar, tanto los parametros internos como los externos relevantes,
asi como los antecedentes de los riesgos que se estan evaluando. Al establecer el contexto,
debemos tener en cuenta los objetivos de evaluacién de riesgos, los criterios de riesgo asi

como el programa de evaluacion de riesgos (Gonzalez, 2011).

Para una evaluacion de riesgos, al establecer el contexto, se deberia incluir su definicion y la
clasificacion de los criterios de riesgo interno y externo. A la hora de establecer el contexto
externo, la organizacion debe familiarizarse con el entorno en el que opera. Para ello, sera
preciso tener en cuenta factores del entorno cultural, politico, juridico, normativo, financiero,
economico y de la competencia, ya sea internacional, nacional, regional o local, factores clave
y tendencias que tengan impacto en sus objetivos, las capacidades y valores de los grupos

de interés externos (stakeholders) (Brealey, 2011).

Por otra parte, para establecer el contexto interno, es imprescindible la comprensién de las
capacidades de la organizacion en términos de recursos y conocimientos, los flujos de
informacion y los procesos de toma de decisiones, las partes interesadas o “stakeholders”

internos, los objetivos y las estrategias definidas para alcanzarlos, la misién, los valores y la
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cultura de la entidad, sus politicas y procesos, las normas, estdndares y modelos de referencia
adoptados por la organizacion, las estructuras internas (organigramas, roles vy
responsabilidades) (Estrada, 2015).

A la hora de establecer el contexto del proceso de gestidn de riesgos, también se debe definir
el alcance de las actividades de gestion del riesgo, documentando explicitamente las
exclusiones, el alcance del proyecto, proceso, funcién o actividad en términos de tiempo y
localizacién, las relaciones entre un determinado proyecto o actividad y otros proyectos o
actividades de la organizacion, la metodologia de evaluacién, los criterios de riesgo, como
evaluar el desempefio en la gestion del riesgo, las decisiones y acciones que se tienen que

hacer.

1.2.2. Identificacion de riesgos (tipos de riesgos)

La Gestibn de Riesgos es una metodologia que permite identificar, analizar y evaluar los
riesgos de individuos, empresas, corporaciones y empresas publicas y privadas, definiendo
medidas para su eliminacion, reduccion, retencion y transferencia con la finalidad de
conservar los activos materiales, inmateriales y personales, y permitirles alcanzar sus

objetivos (Brealey, 2011).
Toda persona u organizacién (empresas privadas y publicas, grandes corporaciones, etc.)

estan expuestas a riesgos de diversa naturaleza que tienen su origen en factores internos y
externos (Estrada, 2015).
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Factores Externos

Financieros Estratégicos
Tipos de interés Competencia
Tipos de cambio Clientes
Disponibilidad de Sector Econémico
Crédito
KD+

Tesoreria Capital Intelectual

Financiacién Formacién

Crédito a Clientes Fusiones

Factores Internos

Reciutamiento Empleados

Suministros Activos

Transparencia Productos/Servicios

RSC Acceso
Leyes Medio Ambiente
Cultura Eventos
Sociales Azar

Gréafico 2 Tipos de riesgos
Fuente: (Estrada, 2015)

Para (Gitman, 2012) “toda organizacién o empresa, independientemente del tipo de negocio
gque desarrolle esta expuesto a diversos tipos de riesgos los cuales pueden ser inciertos. En
algunos casos los riesgos estan presentes en todo momento o circunstancia y son amenazas
externas e internas que no precisamente son originadas por una inadecuada estructura

organizacional sino que son inherentes a cualquier tipo de organizacion”.

El mismo autor establece que se pueden presentar riesgos, como pueden ser:

- Riesgo Estratégico: son las pérdidas ocasionadas por mal planteamiento de ideas
inadecuadas y errores en el disefio, programas, estructura, integracion del modelo de
operaciéon con el direccionamiento estratégico, asignacion de recursos, ademas de
ineficiente en la adaptacion a los cambios constantes del entorno empresarial.

- Riesgo de mercado: puede generar ganancias o pérdidas a la empresa al invertir en
bolsa, debido a la diferencia en los precios que se registran en el mercado.

- Riesgo precio de insumos y productos: se refiere a la incertidumbre sobre la magnitud
de los flujos de caja debido a posibles cambios en los precios que una empresa puede
pagar por la mano de obra , materiales y otros insumos de su proceso de produccion,

y por los precios que puede demandar por sus bienes o servicios.
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Por otro lado, el autor (Brealey, 2011), establece que los riesgos pueden ser originados desde

el ambito externo de las compafiias, los cuales en su momento deben estar en capacidad de

enfrentar y dar la mejor solucion para que las empresas no lleguen a verse afectadas por

dichas amenazas. Entre algunos riesgos estratégicos e inherentes del negocio tenemos:

Riesgos competitivos normales a diario como lo son el precio, el servicio, la calidad,
productos sustitutos etc., los cuales deben ser una razén para fortalecer los procesos,
productos y servicios que se estdn ofreciendo; no dejando de ser un riesgo
permanente.

Riesgo de iliquidez: se pueden llegar a tener activos improductivos, exceso de
financiaciones, inversiones inoficiosas, inventarios exagerados en bodega etc., los
cuales en un momento dado pueden afectar de manera muy significativa la liquidez de
la empresa.

Riesgo de crédito: En los cuales se puede encontrar tasas altas de interés,

desconfianza en el mercado, corrupcion en general.

Respecto a los riesgos internos o de la organizacion, los cuales pueden suceder por carencia

de buenas administraciones, ausencia de planificacion de los procesos, mal clima laboral

entre otros:

Riesgo de Auditoria: inherente, deteccidn y control; unos equipos de auditor deben ser
constructivo, Util, firme, transparente y razonable en las discusiones de los hallazgos
de la auditoria, debe ser muy profesional en la ejecucion de su labor.

Riesgo de Recurso Humano: Riesgos en la contratacién del personal sin investigacion
suficiente, en la capacitacion, promocién y comunicacién, fraude.

Riesgos de procedimientos: Manuales de instrucciones desactualizados, incompletos,
demasiados engorrosos, obsoletos con los cuales no se permite una buena ejecucion
de las labores.

Riesgo de Informacion: Tecnolégico, disponibilidad de la informacién, actualizacion

Para (Andrade, 2011), toda transaccién supone la asuncion de riesgos de diferente

naturaleza. Los tipos de riesgos pueden ser:

Riesgo de crédito: Posibilidad de que la contraparte incumpla sus obligaciones
contractuales.
Riesgo de liquidez: Imposibilidad de poder deshacer una posicién con la suficiente

rapidez y a un precio de mercado competitivo. O bien, imposibilidad de asumir un pago
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por falta de liquidez. Es un riesgo dificilmente cuantificable desde fuera de la propia
empresa.

- Riesgo operacional: Riesgo asociado a la realizacion de las transacciones (calidad de
los sistemas informaticos de gestion y control, nivel de formacion, complejidad de los
productos...). Es decir, posibilidad de que ocurra una contingencia en la empresa.

- Riesgo legal: Proviene fundamentalmente de las carencias legislativas en relacion a la
continua innovacion financiera, pero también de la falta de rigor al analizar las posibles
limitaciones legales de actuacién de las distintas contrapartidas.

- Riesgo estratégico: Riesgo asociado a la eleccién de una estrategia inadecuada para
permanecer y competir en el negocio.

- Riesgo reputacional: Consecuencia de un hecho adverso para la entidad. Proviene
fundamentalmente de la pérdida de confianza de los clientes. Lo que puede sacar a
una empresa del negocio.

- Riesgo de mercado: Posibilidad para una posicion o cartera de incurrir en pérdidas

ante movimientos desfavorables de los precios en el mercado.

Los diferentes autores coinciden en que el riesgo representa la inestabilidad que tiene la
empresa que se traduce en la amplitud de los rangos en los que se mueven los resultados de
la empresa, en funciéon de factores que nada tienen que ver con la financiacion de la misma 'y
también estd intimamente vinculado al riesgo asumido por los medios de financiacion

contratados por la empresa para la adquisicion de su activo.

1.2.3. Andlisis de riesgos

Para (Gitman, 2012), el andlisis es una actividad en donde los riesgos son examinados
detalladamente, intentando transformar los riesgos en informacion atil. El propdésito de esta
actividad es observar las caracteristicas que pueden impactar el desarrollo, determinando cual
es la factibilidad de cada riesgo, como se comportan al interrelacionarse con los demas (efecto
combinado) y cuales son los mas importantes. Cada riesgo debe ser comprendido a cabalidad,
para permitir al lider del equipo de Gestion de Riesgo una eficiente toma de decisiones. Esta
actividad, debe ser desarrollada por miembros del equipo que tengan conocimiento y
experiencia en el tratamiento de riesgos, para que sean efectivamente asignados los recursos
para evaluar, clasificar y priorizar los riesgos. Esta informacion debe almacenarse para poder
tener la posibilidad, en cualquier momento, de modificarla. Por ejemplo, en un proyecto de
desarrollo de software, cuando un integrante del equipo identifica un riesgo, es también el
responsable de estimar los atributos de los riesgos, asi como su clasificacion. El lider del

equipo, evalla los valores de los atributos y las clasificaciones y realiza los cambios
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necesarios. Ademas, otro grupo es el encargado de priorizar ese riesgo. Como resultado de
esta actividad, es posible obtener informacion acerca de cuales son los riesgos que deben ser
gestionados (Gitman, 2012).

Tabla 1 Componentes del analisis de riesgos

Componente Descripcién

Evaluar el riesgo Evaluar cada riesgo implica identificar sus principales
atributos, estableciendo:

e Impacto: El efecto que causaria el accionamiento
del riesgo.

e Probabilidad: La probabilidad que el riesgo ocurra.

e Periodicidad: El lapso durante el cual se requiere
gque actle la estrategia para contrarrestar el
efecto. Normalmente este riesgo esta presente a
lo largo del desarrollo, por lo cual este atributo
podria obviarse.

Clasificar Clasificar cada riesgo requiere agruparlos basandose
en sus caracteristicas. Los grupos, que también son
llamados clases o0 conjuntos, muestran la
interrelacién entre ellos. La clasificacion puede servir
para identificar duplicidad de riesgos, asi como para
ayudar a simplificar la lista de riesgos.

Priorizar Priorizar riesgos involucra lo siguiente:

e Separar los riesgos mas importantes y que
representan una dificultad que podria hacer
peligrar el proyecto.

e Hacer un ranking con los riesgos mas relevantes,
basados en un criterio que varia dependiendo del
proyecto (ejemplo: costo o tiempo de desarrollo).

El producto de esta actividad es un reporte que
contiene un ranking con los riesgos mas significativos
para el proyecto.

Fuente: (Estrada, 2015)

De acuerdo a (Bravo, 2011), habiendo ya identificado y clasificados los riesgos, se pasa a
realizar el andlisis de los mismos, es decir, se estudian la posibilidad y las consecuencias de
cada factor de riesgo con el fin de establecer el nivel de riesgo de una empresa. El analisis de
los riesgos determinard cuéles son los factores de riesgo que potencialmente tendrian un

mayor efecto sobre la empresa y, por lo tanto, deben ser gestionados adecuadamente.

(Berry, 2012), determina que el andlisis de riesgos es la herramienta a través de la cual se
puede obtener una vision clara y priorizada de los riesgos a los que se enfrenta una entidad:
tiene como propésito identificar los principales riesgos a los que una entidad esta expuesta,

ya sean desastres naturales, fallos en infraestructura o riesgos introducidos por el propio
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personal. En este sentido pretende identificar los riesgos mas significativos que pueden
afectar a la operativa de la entidad y priorizar medidas a implantar para minimizar la
probabilidad de materializacién de dichos riesgos o el impacto en caso de materializarse.

1.2.4. Evaluacién de riesgos

(Besley, 2011), establece que la evaluacion de los riesgos permite a la empresa saber la
amplitud con la que afectaria a la cuenta de resultados si los riesgos potenciales se acaban
desarrollando. La direccion debera evaluar estos riesgos desde una doble perspectiva, que
son la de probabilidad e impacto, aunque el horizonte temporal también es una variable
fundamental, como base para determinar la mejor forma en que deben gestionarse. Los

riesgos deben ser evaluados de forma inherente y residual.

La evaluacion permite medir el nivel de integracién de la empresa como sistema, sirve para
clarificar los objetivos y fines organizacionales, ya sea que éstos estén enfocados a la
productividad, la eficiencia, la eficacia, la efectividad, la supervivencia, la competitividad o el
crecimiento de cualquier tipo de organizacion. El control y la evaluacion sistematica de su
funcionamiento deberian constituir una préactica habitual dentro de toda organizacion.
Comprobar y valorar cémo se van engranando los diferentes y muy diversos componentes
gque la integran, es decisivo para su buena marcha y, sobre todo, para procurar su mejora
continua, tanto en los elementos que determinan su accionar interno, como en aquellos que

determinan su relacién con el entorno (Picado, 2012).

La evaluacion de riesgos es el proceso orientado a identificar los riesgos que conlleva el
desarrollo de la actividad de la empresa para poder establecer unas conclusiones y
recomendaciones justificadas para mejorar las condiciones de la aceptacién del riesgo por
parte de la empresa. Tras la identificacion y evaluacién de los riesgos se debe gestionar y
controlar el riesgo, para ello, se pueden realizar distintas acciones alternativas para la
adecuada gestion y control de los riesgos como son la eliminacion, reduccion, asuncion
financiera y transferencia de los riesgos a una tercero a través de formulas del sector

asegurador o financiero (Casares, 2013).

Los riesgos se evaltan en términos de impacto y probabilidad, aunque también se pueden
aplicar otras variables como la velocidad en que puede aflorar y desarrollarse el riesgo o la
vulnerabilidad que tiene la empresa segun su capacidad de prevencién de dicho riesgo. Los
riesgos se evallan con los criterios mencionados y también hay que considerar que los riesgos

no actdan por separado, sino que al momento que ocurren, unos pueden afectar a otros de,
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por lo que las interacciones deben ser valoradas adecuadamente. Los riesgos evaluados se
priorizan en funcién de los objetivos y tolerancias que se hayan definido previamente para
dichos riesgos. Ademés de la valoracion cuantitativa se deberan tener en cuenta otros
aspectos mas cualitativos como pueden ser los impactos que puede haber en la seguridad y
salud, o en la reputacién empresarial, o cualquier tema que se considere relevante (Andrade,
2011).

1.2.5. Administracién de riesgos (Identificacion de areas criticas)

El riesgo de una organizacién es el nivel de exposicién a las incertidumbres que la empresa
debe conocer y gestionar para alcanzar sus objetivos y crear valor. No se trata s6lo de analizar
el componente negativo, las amenazas, se pueden considerar también las oportunidades que
pueden surgir. El valor esperado de una empresa varia en funcién del nivel de riesgo que ésta
asume. El valor se incrementa a medida que aumenta el riesgo pero hasta un limite en que la

funcién se invierte (Catacora, 2011).

Riesgo Riesgo Riesgo
Insuficiente Optimo Excesivo

Valor
Esperado —
xposicion
Empresa
P Optima al
Riesgo

Y

Nivel de Riesgo

Grafico 3 Administracion de riesgos
Fuente: (Catacora, 2011)
A las empresas se les exige que sean capaces de identificar y responder mas rapidamente a

los cambios en los riesgos, cualquier gestion directiva debe tener implicita una Gestién de
Riesgos. Es determinante conocer qué tan significativo es un riesgo para la consecucion de
los objetivos empresariales. Se pueden definir umbrales de tolerancia de determinados
riesgos, de manera que se evite controlar en exceso pero que tampoco se dejen pasar
oportunidades. Los riesgos se han de identificar por categorias (financiero, operaciones,
estratégico, cumplimiento) y sub-categorias (mercado, crédito, liquidez, etc.) para las
diferentes unidades de negocio, proyectos de inversion o funciones corporativas. Finalmente

se actua sobre los riesgos analizando qué hacer con ellos (aceptar, reducir, compartir o evitar)
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con la idea de formular una estrategia y desarrollar un plan de respuesta a dichos riesgos
(Catécora, 2011).

Cada empresa tiene su propia estructura organizativa, que determina la responsabilidad sobre
las distintas actividades desarrolladas. EI ambito y la distribucion del andlisis de los riesgos
que se realice es importante vincularlo a esta estructura organizativa, con el fin de que existan
responsabilidades claras para asignar la gestion de los riesgos y la ejecucién de las distintas
medidas que se puedan establecer para mitigarlos (areas, lineas de negocio, areas de

soporte, etc.) (Brealey, 2011).

Una vez identificados los riesgos asociados a los distintos procesos, es necesario establecer
una metodologia para medirlos y priorizarlos. A lo largo de este proceso se examina también
la eficacia del control interno, identificando la parte del riesgo total que no esta sometida a
medidas eficaces de mitigacion. Se trata por tanto de delimitar, dentro del riego inherente, la
indeterminacion intrinseca de la actividad, sin considerar la existencia de los controles
existentes o que se puedan implantar para mitigarlo, el riesgo residual, la variabilidad
remanente que esta asumiendo la empresa en una actividad y momento concretos, a pesar

de los controles que en su caso se hayan establecido a tal efecto (Catacora, 2011).

La aplicacién de los criterios proporciona una calificacion inicial para cada riesgo inherente, al
margen de los mecanismos de control interno. Plausiblemente, estos procedimientos existiran,
de manera que la evaluacion inicial debe ajustarse en funcién de la efectividad y grado de

cobertura que ofrecen dichos mecanismos, medidos en una escala cualitativa:

- TOTAL: los controles establecidos eliminan practicamente la probabilidad de
ocurrencia y/o impacto del riesgo inherente reduciéndose a Muy Bajo.

- ALTA: los controles establecidos limitan significativamente la probabilidad de
ocurrencia y/o impacto del riesgo inherente reduciéndose a Bajo.

- MEDIA: los controles establecidos limitan, pero no drasticamente, la probabilidad de
ocurrencia y/o impacto del riesgo inherente reduciéndose a Bajo.

- BAJA: los controles establecidos muestran debilidades significativas que impiden que
sean efectivos en un elevado ndmero de ocasiones, por lo que se mantiene la
calificacion inicial del riesgo inherente.

- MUY BAJA: préacticamente se produce una inexistencia de controles o bien los
existentes no son en absoluto efectivos, por lo que se mantiene la calificacion inicial

del riesgo inherente.
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Importancia Nivel Importancia
cobertura ajustada con

del riesgo la cobertura
de los

Factores Controles
de riesgo

Probabilidad
ajustada con
la cobertura

g Probabilidad

Grafico 4 ldentificacion de areas criticas
Fuente: (Brealey, 2011)

Efectuada la evaluacion cualitativa de cada uno de los factores de riesgo, se pueden agrupar
los resultados segun la tipologia de riesgos, para determinar la exposicion a cada uno de esos
factores. Sin perjuicio de que existan otras técnicas mas complejas y precisas, y manteniendo
un mismo criterio de simplicidad, en donde se sugiere que la agregacion de los resultados
para determinar la exposicion al riesgo se realice por intervalos y en funcién del niumero de
factores de riesgo que se han calificado en cada uno de los niveles, con respecto al total de

factores de riesgo evaluados (Berry, 2012).

1.2.6. Respuesta al riesgo (planes de mitigacion)

Concluida la identificacién de los factores de riesgo que afectan a cada una de las areas y de
los controles implantados para mitigarlos, y realizada la evaluacion, es necesario analizar los
resultados obtenidos con el objeto de identificar posibilidades de mejoras en el control interno
de la empresa. Esto es particularmente relevante en el caso de todo riesgo residual calificado
gue figure en las categorias Alto o Medio—Alto, que deberia ser analizado en detalle para
verificar los elementos de mitigacion (Picado, 2012).

El objetivo de mitigacién de riesgos es reducir la exposicion al riesgo dentro de los limites de
los umbrales aceptables para cada organizacién. La exposicion al riesgo es la funcion de la
probabilidad de ocurrencia del riesgo y el impacto de este riesgo en el proyecto. La estrategia
de mitigacion esta referida a todas las acciones que se toman por adelantado o acciones
proactivas. La probabilidad de ocurrencia del riesgo y su impacto se identifica y se calcula en

una fase temprana a fin de evitar el dafio previsto en el proyecto (Picado, 2012).

El Plan de Mitigacion consiste en la evaluacion de una entidad identificando areas de alto

riesgo y que accion se realizara para prevenir, reducir o eliminar a largo plazo dafos y/o
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pérdidas de vida y propiedad ocasionadas por la naturaleza o por el ser humano. El Plan de
Mitigacion garantiza el compromiso de la entidad en llevar a cabo estos objetivos. Este plan
consiste en varias partes, a saber: Evaluacion de peligros, Andlisis de vulnerabilidad,
Estrategias de mitigacion, Proceso de mantenimiento del plan, Monitoreo, Ejecucion de
proyectos y Actualizacion del plan (Perdomo, 2006).

Un plan de mitigacion, también llamado plan de riesgos o plan de respuesta a los riesgos, es
un documento que registra el parecido de los eventos riesgosos que sucederan y reduce el
impacto de dichos eventos si llegaran a suceder. Se desarrollan opciones y acciones en un
plan de mitigacién para mejorar las oportunidades y también las amenazas se reducen a "por

debajo de un umbral aceptable" (Reyes, 2012).

1.2.7. Indicadores de gestion de riesgos

Un indicador de riesgos clave (KRI) es una métrica para determinar qué tan posible es que la
probabilidad de un evento, combinada con sus consecuencias, supere el apetito de riesgo de
la organizacion (es decir, el nivel de riesgo que la compafiia esta preparada para aceptar), y
tenga un impacto profundamente negativo en la capacidad de tener éxito de una organizacion
(Poveda & Cafién, 2009).

Identificar indicadores de riesgos clave requiere la comprension de las metas de la
organizacion. Cada KRI deberia ser capaz de ser medido con precision y reflejar de manera
precisa el impacto negativo que tendria sobre los indicadores de desempefio clave de la
organizacion (KPI). Los indicadores de rendimiento clave, que a menudo se confunden con
los indicadores de riesgos clave, son las métricas que ayudan a una organizacién a evaluar

el progreso hacia los objetivos declarados (Poveda & Cafion, 2009).

Los KRI son métricas creadas para poder sintetizar objetivamente aquellos riesgos que se
consideran significativos y que necesitan un tratamiento diferenciado. Estas métricas permiten
llevar un registro de incidencias, monitorear su comportamiento, informar sobre su evolucion,
reportarlos y establecer planes de accion cuando salen de la tendencia esperada. Un KRI
permite capturar la ocurrencia de un incidente, el cual se asocia a un riesgo identificado
previamente y que es considerado alto, permitiendo con ello llevar un registro de ocurrencias
y evaluar a través de su tendencia la eficacia de los controles que se disponen para mitigarlos
(Picado, 2012).
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La continua necesidad de adaptacion que tienen las empresas, ante la creciente incertidumbre
y complejidad de su entorno, hace que la gestion de riesgo operacional sea un factor
determinante, no sélo para el logro de objetivos, también para la competitividad. Tomando en
cuenta que el verdadero desafio consiste en reaccionar con oportunidad a los posibles
escenarios adversos que se presenten en el camino, surgen los indicadores clave de riesgo
(KRI, por su sigla en inglés), que ayudan a tomar acciones oportunas y corregir las
desviaciones de metas, antes de que sucedan (Meigs, 2011).

En los ultimos afios, el KRI como indicador de riesgo operacional ha logrado mayor difusion,
debido a las regulaciones de Basilea Il y COSO (Committee of Sponsoring Organizations of
the Treadway Commission) en el sistema financiero, pero su aplicacién y cultura es poco
conocida en las empresas comerciales, de manufactura, servicios y pymes, a pesar de ser
una de las herramientas mas importantes en gestion del riesgo operacional (Meigs, 2011).

Los indicadores son dinamicos y pueden modificarse, integrarse o desaparecer una vez que
hayan sido aplicados los controles que los mitiguen. La gestién anticipada sobre estos riesgos
permitird una reduccion significativa de su exposicion y el establecimiento de una estructura
de limites o umbrales de tolerancia para saber a partir de cudndo o cuanto es aceptable. La
efectividad de un KRI como elemento indispensable en una matriz de riesgos reside en su
identificacion precisa, y qué mejor que esa tarea sea elaborada en conjunto con los duefios
de procesos clave, siempre tomando en cuenta que deben ser medibles en tanto estén
relacionados con métricas cuantificables como numeros, porcentajes, volumen, etc.;
previsibles, ya que deben aportar sefiales de advertencia; comparables e informativos, debido
a que se pueden comparar con periodos de tiempo o tendencias ofreciendo informacion de

riesgo y control (Meigs, 2011).

1.3. Auditoria basada en riesgos

1.3.1. Caracteristicas

La Auditoria Basada en Riesgos es una forma de conducir auditorias internas y externas de
diferentes tipos (de procesos, de sistemas de informacion, operativa, de sistemas de gestion
o de estados financieros), basando su planeacion y desarrollo en los riesgos criticos, es decir,
los que pudieran causar el mayor impacto negativo en la consecucion de los objetivos de la
organizacion (estratégicos, operacionales, de informacién y cumplimiento), para confirmar si

las operaciones y los productos o servicios se ajustan a lo establecido en las reglas del
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negocio, las buenas y mejores practicas de control interno y seguridad y las normas legales
aplicables (Perdomo, 2006).

La auditoria con un enfoque basado en riesgos trata sobre la identificacion y andlisis de los
riesgos relevantes para alcanzar los objetivos y determinar las actividades de control. Una
recopilacion, acumulacion y evaluacion de evidencia sobre informacién de una entidad, para
determinar e informar el grado de cumplimiento entre la informacién y los criterios establecidos
(Casares, 2013).

La auditoria basada en riesgos, establece que el objetivo del auditor es identificar y valorar
los riesgos de incorreccion material, debida a fraude o error, tanto en los estados financieros
como en las afirmaciones, mediante el conocimiento de la entidad y de su entorno, incluido su
control interno, con la finalidad de proporcionar una base para el disefio y la implementacién
de respuestas a los riesgos valorados de incorreccién material. Es decir, el auditor, al planificar
una auditoria, debe realizar un analisis de los riesgos de auditoria que pueden existir al

ejecutar el trabajo y al emitir su informe.

1.3.2. Importancia de auditoria basada en riesgos

La Auditoria Interna Basadas en Riesgos es de suma importancia para una organizacion,
debido a que evalla y verifica que los procesos o sistemas auditados satisfagan los objetivos
y necesidades de la organizacién de manera eficaz, eficiente y segura, enfatizando en que los
activos y recursos utilizados en las operaciones del negocio estén provistos de los controles
y seguridades necesarias para reducir los riesgos inherentes a niveles aceptables de riesgo
residual. Estas auditorias también revisan la efectividad y eficiencia de las operaciones
(actividades), verifican la calidad de los productos o servicios y la seguridad de la informacién

(integridad, disponibilidad y confidencialidad) de la empresa y de los clientes (Meigs, 2011).

Esta auditoria basada en riesgos facilita y mejora la calidad de auditoria, transforma el proceso
de auditoria tradicional en una nueva estructura para evaluar de qué manera se administra
los riesgos del negocio de una empresa. La ventaja de este enfoque es que permite adquirir
un entendimiento integral del negocio, incluyéndolas estrategias, los riesgos de negocio y los
procesos para administrarlos, lo que resulta en una auditoria efectiva y eficiente. Se centra en
claves del éxito y en los indicadores claves de rendimiento (valor agregado, programas de
calidad total) que impulsan a las compafiias y que permite agregar valor mediante auditoria
(Catécora, 2011).
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La auditoria basada en riesgos, requiere identificar los riesgos; evaluar el nivel de riesgo a
que estan expuestas las organizaciones en el manejo y administracion de dichos riesgos que
sirvan de apoyo al auditor identificando &reas criticas y a focalizar su examen cuando deba
establecer las actividades a auditar, y permitir la construccion del Plan General de Auditoria
del siguiente afio. La auditoria basada en riesgos, comprende inicialmente conocer y entender
integralmente a la organizacién auditada, incluyendo su proposito, ambiente de control
interno, consulta de la informacion de la rendicién de la cuenta e informes, informacion
financiera, procesos, cuentas y transacciones representativas y sus riesgos asociados,
permitiendo una definicion adecuada del alcance y la estrategia que permita el cumplimiento
de los objetivos definidos en el memorando de asignacién de actividades para cada auditor
(Perdomo, 2006).
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CAPITULO I
ANALISIS DE LA COOPERATIVA “LA DOLOROSA LTDA.”
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2.1. Antecedentes de la organizacion

2.1.1. Misidn, vision, organigrama funcional

La Cooperativa de Ahorro y Crédito “La Dolorosa Ltda.”, fue constituida en la ciudad de Duran,
Provincia del Guayas, en el afio 1964. Inicialmente regulada por el Ministerio de Bienestar
Social y desde el afio 1985 por la Superintendencia de Bancos y Seguros (SBS). Actualmente,
esta bajo el control de la Superintendencia de Economia Popular y Solidaria, conforme lo
establece la Ley Organica de Economia Popular y Solidaria y del Sector Financiero Popular y
Solidario. La organizacion dispone de autonomia administrativa y financiera. De acuerdo a la
Resolucion No. 38 -2015-F de la Junta de Politica y Regulacién Monetaria y Financiera que
estable la norma para la segmentacion de las entidades del sector Financiero Popular y
Solidario, clasifica a la COAC “La Dolorosa Ltda.” en el segmento 3 clasificada por el volumen
de sus activos como una institucién pequefia dentro del sistema nacional de cooperativas. Su
actividad de negocio se concentra principalmente en los segmentos de consumo y
microcrédito, seguida por los créditos de vivienda y en menor proporcion en los créditos

comerciales.

La cooperativa “La Dolorosa” inicio y ha desarrollado sus operaciones en el canton Duran,
Provincia del Guayas, con una trayectoria de mas de 50 afios de actividad financiera, cuenta
con una oficina matriz en el cantén Duran y varias agencias en la ciudad de Guayaquil. La
entidad opera en dos edificios que son de su propiedad. La cooperativa tiene mas dieciocho
mil socios. Los ingresos y resultados presentan crecimiento sostenido, las colocaciones han

mantenido un crecimiento sostenible.

Mision:

“Somos una cooperativa de ahorro y crédito de Duran que brindamos servicios financieros
integrales, competitivos, &giles, oportunos con calidez y responsabilidad social para el
bienestar y progreso de nuestros socios y de sus familias, asi como de la comunidad”.
Vision:

“Posicionarse como la mejor opcion financiera del sector cooperativo, a nivel de la region

costa, mediante la provision de servicios financieros eficientes y eficaces, que promuevan el

desarrollo de nuestros socios, respetando los principios del cooperativismo”.
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Factores claves de éxito:

- Somos una cooperativa con 51 afos de trayectoria.

- Mantenemos la credibilidad de nuestros socios.

- Nuestras tasas de interés son competitivas con el mercado.
- Mantenemos solvencia patrimonial.

- Auspiciante al deporte y salud.
Valores institucionales:

- Honestidad.

- Innovacion.

- Compromiso.

- Proactividad.

- Responsabilidad.

- Trabajo en equipo.

- Pertenencia.

Analisis institucional:

La capacidad institucional analiza la disponibilidad de recursos humanos, materiales y de

sistemas de informacién y procesos de planificacion agrupados en las siguientes areas:

Capacidad de programacion y organizacion:

Se busca identificar que la COAC tenga y disefie sistemas apropiados para la programacion

y organizacion, fundamentalmente de:

- Sistema de programacion.

- Sistema de organizacion administrativa.

Capacidad de ejecucién de las actividades programadas y organizadas:

Un tema fundamental es que una organizacion no solo planifigue de forma adecuada, sino

que tenga la capacidad de ejecutar las actividades programadas y organizadas,
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entendiéndose como la capacidad de ejecucion como la habilidad para alcanzar los resultados

programados:

- Sistema de Administracién de Personal
- Sistema de Administracion de Bienes y Servicios
- Sistema de Administracion Financiera

- Otros Sistemas que sean requeridos.
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Organigrama funcional:

General de

Representantes

)

Gréfico 5: Organigrama funcional de la COAC La Dolorosa
Fuente: (COAC La Dolorosa, 2015)
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MANUAL DE FUNCIONES

Responsable | Recursos Humanos

Cddigo MF-001

Version 1.0.0.

INFORMACION BASICA

Dependencia

Consejo de administracion

Cargo Consejo de administracion
A gquién reporta Presidencia
Supervisa a Todas las areas

NATURALEZA DEL PUESTO

El consejo de administracion sera elegido por la junta general de socios, tendra a su
cargo la administracion superior sociales y representa judicial y extrajudicialmente a
la cooperativa para el cumplimiento del objeto social.

lll. REQUISITOS MINIMOS PARA EL PUESTO

Estudios Superiores

Experiencia Dos afios de experiencia en instituciones
financieras.

Formacién Titulo de tercer nivel

Habilidad Lectura agil y veraz, buena comunicacion escrita y
oral

IV. HERRAMIENTAS NECESARIAS PARA EL PUESTO
Computadora Las asignadas de acuerdo al puesto

Programa de computacién

Utilitarios

Otros:

Ejecucion interna

V. FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES

1. Cumplir y hacer cumplir los principios establecidos en el articulo 4 de la ley y a
los valores y principios del cooperativismo;

2. Planificar y evaluar el funcionamiento de la cooperativa;

Aprobar politicas institucionales y metodologias de trabajo.
Proponer a la asamblea reformas al estatuto social y reglamentos que sean de
Su competencia

5. Dictar los reglamentos de administracién y organizacion internas, no asignados a
la asamblea general,

6. Aceptar o rechazar las solicitudes de ingreso o retiro de socios;

7. Sancionar a los socios de acuerdo con las causas y el procedimiento establecidos
en el estatuto social la sancion con suspension de derechos, no incluye el
derecho al trabajo. La presentacion del recurso de apelacién ante la asamblea
general suspende la aplicacién de la sancion;

8. Designar al presidente, vicepresidente y secretario del consejo de administracion;
y comisiones 0 comités especiales y removerlos cuando inobservaren la

normativa legal y reglamentaria,
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10.

11.

12.

13.

14.
15.

16.
17.

18.

19.

Nombrar al gerente y gerente subrogante Yy fijar su retribucion econémica;

Fijar el monto y forma de las cauciones, determinando los funcionarios obligados
a rendirlas;

Autorizar la adquisicion de bienes muebles y servicios, en la cuantia que fue el
estatuto o el reglamento interno;

Aprobar el plan estratégico, operativo anual v su presupuesto y someterlo a
conocimiento de la asamblea general;

Resolver la afiliacion o desafiliacion a organismos de integracion representativa
0 econdmica;

Conocer y resolver sobre los informes mensuales del gerente;

Resolver la apertura y cierre de oficinas operativas de la cooperativa e informar
a la asamblea general;

Autorizar el otorgamiento de poderes por parte del gerente;

Informar sus resoluciones al consejo de vigilancia para efectos de lo dispuesto en
el namero 9 del articulo 38 del reglamento;

Aprobar los programas de capacitacion y bienestar social de la cooperativa con
Sus respectivos presupuestos; y,

Las demés atribuciones que sefiale la normativa vigente y aquellas que no estén

atribuidas a ningun otro organismo de la cooperativa.

Numero de vocales.- el consejo de administracion, tendra un ndmero variable e impar

de vocales, en la siguiente forma:

1. En las cooperativas que tengan hasta mil socios, un minimo de tres y un maximo
de siete vocales principales y sus respectivos suplentes, conforme lo determine
Su estatuto;

2. En las cooperativas que tengan mas de mil socios, un minimo de cinco y un
maximo de nueve vocales principales y sus respectivos suplentes, conforme lo
determine su estatuto; y,

3. El numero de vocales del consejo, sera renovado parcialmente de manera que,
en cada eleccion, con excepcion de la primera, se elegiran las mayorias y
minorias, alternativamente.

Documento de uso reservado | Cooperativa “La Dolorosa Ltda.” | Pagina No. ..... de....
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Responsable | Recursos Humanos

MANUAL DE FUNCIONES | Cddigo MF-002
Version 1.0.0.
l. INFORMACION BASICA

Dependencia

Presidencia

Cargo Presidente del consejo
A gquién reporta Asamblea general
Supervisa a Todas las areas

II.  NATURALEZA DEL PUESTO

Presidir la asamblea general de representantes y sesiones del consejo de
administracion, de acuerdo a las normas legislativas.

lll. REQUISITOS MINIMOS PARA EL PUESTO

Estudios Superiores

Experiencia Experiencia de dos afiosen instituciones
financieras con enfoque en cooperativismo

Formacion Titulo de tercer nivel

Habilidad Lectura agil y veraz, buena comunicacion escrita y
oral

IV. HERRAMIENTAS NECESARIAS PARA EL PUESTO
Computadora Las asignadas de acuerdo al puesto

Programa de computacion

Utilitarios

Otros:

Ejecucion interna

V. FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES

1. Convocar y presidir las asambleas generales y las reuniones del consejo de

administracion.

Velar por el cumplimiento de los objetivos de la cooperativa y por la aplicacion de

2. Convocar a elecciones de representantes de la cooperativa.
3. Presidir los actos oficiales de la cooperativa.
4. Legalizar las actas de las reuniones que presida.
5.
las politicas institucionales.
6.

Legalizar los documentos requeridos para el funcionamiento de la cooperativa.

7. Las demas atribuciones que sefiale la normativa vigente y aquellas que no estén

atribuidas a ningun otro organismo de la cooperativa.

Documento de uso reservado
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MANUAL DE FUNCIONES

Responsable | Recursos Humanos

Cddigo MF-003

Version 1.0.0.

INFORMACION BASICA

Dependencia

Gerencia general

Cargo Gerencia general
A gquién reporta Consejo de administracion
Supervisa a Jefes departamentales

II.  NATURALEZA DEL PUESTO

Ejecutar los acuerdos y ordenes del consejo de administracion, representara

judicialmente a la cooperativa.

lll. REQUISITOS MINIMOS PARA EL PUESTO

Estudios Superiores
Experiencia Experiencia de tres afios en instituciones
financieras con enfoque en cooperativismo
Formacion Titulo de tercer o cuarto nivel
Habilidad Lectura agil y veraz, buena comunicacién escrita 'y
oral
IV. Herramientas necesarias para el puesto
Computadora Las asignadas de acuerdo al puesto

Programa de computacion

Utilitarios

Otros:

Ejecucion interna

V. FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES

1. Ejercer la representacion legal, judicial y extrajudicial de la cooperativa de

conformidad con la ley;

2. Proponer al

consejo de administracion

las politicas, reglamentos vy

procedimientos necesarios para el buen funcionamiento de la cooperativa;

3. Presentar al consejo de administracion el plan estratégico, el plan operativo y su

pro forma presupuestaria; los dos ultimos maximo hasta el treinta de noviembre

del afio en curso para el ejercicio econdmico siguiente;

4. Responder por la marcha administrativa, operativa y financiera de la cooperativa

e informar mensualmente al consejo de administracion;

5. Contratar, aceptar renuncias y dar por terminado contratos de trabajadores, cuya

designacion o remocion no corresponda a otros organismos de la cooperativa y

de acuerdo con las politicas que fije el consejo de administracion;

6. Disefiar y administrar la politica salarial de la cooperativa, en base a la

disponibilidad financiera;

Mantener actualizado el registro de certificados de aportacion;

8. Informar de su gestion a la asamblea general y al consejo de administracion;
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9. Suscribir los cheques de la cooperativa, individual o conjuntamente con el
presidente, conforme lo determine el estatuto social cuando el estatuto social
disponga la suscripcion individual, podra delegar esta atribucion a
administradores de sucursales o agencias, conforme lo determine la normativa
interna;

10. Cumplir y hacer cumplir las decisiones de los 6rganos directivos;

11. Contraer obligaciones a nombre de la cooperativa, hasta el monto que el estatuto,
reglamento o la asamblea general le autorice;

12. Suministrar la informacion personal requerida por los socios, 6rganos internos de
la cooperativa o por la superintendencia;

13. Definir y mantener un sistema de control interno que asegure la gestion eficiente
y econdémica de la cooperativa;

14. Informar a los socios sobre el funcionamiento de la cooperativa;

15. Asistir, obligatoriamente, a las sesiones del consejo de administracion, con voz
informativa, salvo que dicho consejo excepcionalmente disponga lo contrario; vy,
a las del consejo de vigilancia, cuando sea requerido; y

16. Las demds que sefiale la ley, el presente reglamento y el estatuto social de la
cooperativa.
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MANUAL DE FUNCIONES

Responsable | Recursos Humanos

Cddigo MF-004

Version 1.0.0.

INFORMACION BASICA

Dependencia

Crédito y cobranza

Cargo Jefe de crédito
A gquién reporta Gerente general
Supervisa a Area de crédito

II.  NATURALEZA DEL PUESTO

Velar por el correcto proceso de otorgamiento de créditos hasta su recuperacion final.

REQUISITOS MINIMOS PARA EL PUESTO

Estudios Superiores

Experiencia Experiencia de tres afios en instituciones
financieras con enfoque en cooperativismo

Formacién Titulo de tercer nivel

Habilidad Lectura agil y veraz, buena comunicacion escrita y
oral

IV. HERRAMIENTAS NECESARIAS PARA EL PUESTO
Computadora Las asignadas de acuerdo al puesto

Programa de computacién

Utilitarios

Otros:

Ejecucion interna

V. FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES

1. Supervision a los oficiales de negocios y oficiales de cobranzas

2. Formar parte de comité de crédito, cumplimiento, tasas de interés, inversiones y

cobranzas

Atencion a socios y clientes sobre inquietudes inherentes al crédito o cobranzas

Revision, aprobacion o negacion de créditos segun sea el caso, de acuerdo a las

politicas internas vigentes

© N o O

vigente

Elaboracién y envio oportuno de informe mensual de gestiones
Elaboracion de propuestas y estrategias de colocacion
Elaboracion de propuestas y estrategias de recuperacion

Cumplimiento de las metas de colocaciébn contempladas en el presupuesto

9. Cumplimiento de las metas de recuperacion contempladas en el presupuesto

vigente
10.
en el presupuesto vigente.
11.

presupuesto vigente

Cumplimiento de las metas de disminucion de indice de morosidad contempladas

Cumplimiento de las metas de reversion de provisiones contempladas en el
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12. Implementacion de nuevos productos de crédito

13. Cumplimiento del plan operativo de su departamento

14. Gestion comercial y de visitas para la busqueda de nuevos mercados potenciales
en coordinacion con el departamento de marketing y tesoreria.

15. Gestién de cobranzas institucion con oficiales de negocios, de cobranzas y
departamento legal dependiendo de los casos.

16. Gestidbn de inspeccidon in situ para aquellos casos de crédito de dudosa
consistencia

17. Elaboracién del plan de negocios o plan comercial de su departamento.

18. Cumplimiento de resoluciones dispuestas por organismos externos e internos
(sbs, calificadora de riesgo, auditores externos, consejo de administracion,
gerencia general, etc.).

19. Actualizacion y elaboracion de manuales de politicas y procedimientos inherentes
a su éarea.

20. Revision de cierres de cuentas para enviar a gerencia.

21. Revision de las facturas por gastos de movilizacion en gestiones de cobranzas
para enviar a contabilidad.

22. Revision de facturas de proveedores de rastreo satelital, para el pago del servicio.
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Responsable | Recursos Humanos

MANUAL DE FUNCIONES | Codigo MF-005
Versién 1.0.0.
l. INFORMACION BASICA
Dependencia Crédito y cobranzas
Cargo Oficial de negocios
A gquién reporta Jefe de crédito
Supervisa a

II.  NATURALEZA DEL PUESTO

Presta el correcto asesoramiento al sujeto de crédito para la concesion del préstamo.

lll.  REQUISITOS MINIMOS PARA EL PUESTO

Estudios Superiores

Experiencia Experiencia de dos afios en instituciones
financieras con enfoque en cooperativismo

Formacion Egresado o titulo de tercer nivel

Habilidad Lectura agil y veraz, buena comunicacion escrita y
oral

IV. Herramientas necesarias para el puesto

Computadora Las asignadas de acuerdo al puesto

Programa de computacion Utilitarios

Otros: Ejecucion interna

V. FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES

Operaciones de crédito:

1. Recepcién de solicitudes de crédito con soportes adjuntos segun manual de
otorgamiento de créditos. (revision de documentos en regla)

2. Programacion del calendario para la verificacion in situ del negocio, vivienda y/o
lugar de trabajo. Tanto del solicitante como del garante de la operacion de crédito
segun su naturaleza, para establecer situacion financiera del negocio y/o unidad
familiar del solicitante y garante y posesion de bienes declarados en la solicitud.

3. Llamadas de confirmacién a referencias personales y/o lugares de trabajo tanto
del solicitante como garantes a fin de establecer vinculos de amistad o
parentesco y conocimiento de honorabilidad de los mismos.

4. Analisis y preparacion del informe de crédito respectivo segun informacion
obtenida en base a la verificacion “in situ” del negocio y lugar de residencia del
solicitante y garante. Generacion del informe y scoring financiero para ser
adjuntados

En la operacion de crédito:

5. Envio de file de crédito con el respectivo informe y andlisis al jefe de cumplimiento

para el registro y control de la operacién crédito en el sistema del consep, para
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ser ingresados a comité de crédito de manera que sean aprobados, negados y/o

condicionados segun resolucion del comité de crédito.

Aprobacién de la operacién de crédito:

6.

Una vez aprobada la operacion se procede a llamar a socios principales y

garantes para informar la resolucion y respuesta de la operacion de crédito.

Gestion de cobranzas:

7.

Realizacion diaria de llamadas de cobranzas a clientes y garantes vencidos a fin
de persuadirlos en el pago oportuno de sus valores vencidos.

Realizacion diaria de llamadas de cobranzas a clientes y garantes en mora o
morosos a fin de prevenirlos en la toma de acciones legales y exigirles el pago
inmediato de los valores vencidos.

Elaboracion y entrega de cartas de cobranzas para clientes y garantes
reincidentes en mora extendida y recepcién de firmas como constancia de la

gestién de cobro en el negocio o lugar de residencia de los clientes y/o garantes.

Informes o reportes para jefatura:

10. Elaboracién de reportes semanales y mensuales de indices de gestion

11. Elaboracién del respectivo pagare de la operacion de crédito como documento

ejecutivo de cobro, con los montos y plazos establecidos en base a la aprobacion
establecida en resoluciones del comité de crédito, solo para créditos de jubilados

e inversiones.

12. Actualizacion de datos de socios y garantes.
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Responsable | Recursos Humanos

MANUAL DE FUNCIONES | Cadigo MF-006

Version 1.0.0.

INFORMACION BASICA

Dependencia

Crédito y cobranzas

Cargo Verificador de créditos
A gquién reporta Jefe de crédito
Supervisa a

NATURALEZA DEL PUESTO

Revisar los expedientes de crédito para realizar las debidas inspecciones.

lll.  REQUISITOS MINIMOS PARA EL PUESTO

Estudios Superiores

Experiencia Experiencia de un afio en instituciones financieras
con enfogue en cooperativismo

Formacion Egresado o titulo de tercer nivel

Habilidad Lectura agil y veraz, buena comunicacion escrita y
oral

IV. HERRAMIENTAS NECESARIAS PARA EL PUESTO
Computadora Las asignadas de acuerdo al puesto

Programa de computacién

Utilitarios

Otros:

Ejecucion interna

V. FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES

1. Verifica la informacion del socio, codeudor o clientes, proporcionadas a las

institucién a través de la solicitud de crédito y documentos habilitantes.

2. Verificar la informacion de los garantes presentados por el cliente en la solicitud.

3. Entrega de notificaciones de cobranzas u otros documentos de la institucién.

4. Otros actividades dispuestas por la autoridad superior.
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Responsable | Recursos Humanos

MANUAL DE FUNCIONES | Cadigo MF-007

Version 1.0.0.

INFORMACION BASICA

Dependencia

Crédito y cobranzas

Cargo Supervisor de cobranzas
A gquién reporta Jefe de crédito
Supervisa a Oficial de cobranzas

II.  NATURALEZA DEL PUESTO

Realizar gestiones de seguimiento de cobro a socios con cartera vencida.

lll.  REQUISITOS MINIMOS PARA EL PUESTO

Estudios Superiores

Experiencia Experiencia de dos afios en instituciones
financieras con enfoque en cooperativismo

Formacion Egresado o titulo de tercer nivel

Habilidad Lectura agil y veraz, buena comunicacion escrita y
oral

IV. HERRAMIENTAS NECESARIAS PARA EL PUESTO

Computadora Las asignadas de acuerdo al puesto

Programa de computacion Utilitarios

Otros: Ejecucion interna

V. FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES
1. Revision diaria de cartera y generar reporte dividendos por pagar en el sistema.

10.

11.

Distribucién de cartera vencida a los oficiales de crédito y cobranzas

Controlar que los oficiales de negocios y cobranzas gestionen su cartera y hagan
seguimiento de la misma.

Realizar abonos a los dividendos vencidos de cuentas si hay ahorros disponibles
Gestiones de cobranzas con llamadas telefénicas diariamente de cartera
asignada

Atencion a clientes con acuerdos de pagos e informacion para refinanciamiento
Realizar reajuste de tablas de amortizacién cuando solicitan los cajeros o socio
para pago.

Entrega de comunicaciones a socios que se encuentran atrasados en sus cuotas
cartera asignada

Realizar informes de las gestiones de cobranzas tanto telefonicas como terrenas
Liguidacion de créditos castigados para cancelacion o solicitados por el dpto.
Legal.

Liguidacion de créditos vencidos solicitados por socios para su cancelacion o

negociacion para la recuperacion
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12. Seguimiento de gestiones de cobranzas de cartera asignada
13. Débitos manuales de cartera de crédito de socios jubilados reajustando fecha y
anticipando el pago cuando cobran su ingresos

14. Recepcidon de cheque a fecha para pago de crédito y reportarlos a tesoreria.
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Responsable | Recursos Humanos

MANUAL DE FUNCIONES | Cadigo MF-008

Version 1.0.0.

l. Informacién béasica

Dependencia

Crédito y cobranzas

Cargo Oficial de cobranzas
A gquién reporta Jefe de crédito
Supervisa a Oficial de cobranzas

Il. NATURALEZA DEL PUESTO

Realizar gestiones de seguimiento de cobro a socios con cartera vencida.

lll.  REQUISITOS MINIMOS PARA EL PUESTO

Estudios Superiores

Experiencia Experiencia de dos afios en instituciones
financieras con enfoque en cooperativismo

Formacion Egresado o titulo de tercer nivel

Habilidad Lectura agil y veraz, buena comunicacién escrita 'y
oral

IV. HERRAMIENTAS NECESARIAS PARA EL PUESTO

Computadora Las asignadas de acuerdo al puesto

Programa de computacion Utilitarios

Otros: Ejecucion interna

V. FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES

Gestion de cobranzas:

1.
2.

Se realizan llamadas para contactar al socio y/o garante, (dejar mensajes).

Se llaman a referencias que se registran en el sistema para poder localizar al
SOCio que se encuentra en mora

En caso de no existir una comunicacion mediante llamadas telefénicas, se
procede a realizar la gestibn de visitas con cartas de notificacion de
comparecencia al socio y garante

Cuando se lo ha ubicado al socio/cliente se procede a llegar a un acuerdo de
pago, con refinanciamiento de la deuda o pago en su totalidad.

De los comentarios emitidos de la gestion se procede a registrar las respectivas
anotaciones

En el reporte de seguimiento de cada socio, donde se registra el numero
telefénico, nombre del socio/cliente, persona que se contacta al momento que se
recibe la llamada telefonica (socio, esposa/o garante o algun familiar).

A diario debera contactar un promedio de 25 socios y garantes es decir 25

llamadas como minimo.
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Gestion de negociacién de refinanciamiento:

8.
9.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

Se solicita su presencia del socio a la institucién

Se le entrega la liquidacion de la cuenta a la fecha, asi como también, otros
valores (movilizacién por notificacion entregada)

Gastos de refinanciamiento, valor que cubre el auto seguro de préstamos del
nuevo credito.

Refinanciamiento y si queda algun valor se abona al capital.

Verificar que el socio cancele los valores de los intereses antes mencionados.
Solicitar la cancelacién sobre la revision del buro de crédito del deudor y garante.
Solicitar la actualizacion de datos en la nueva solicitud de crédito por el
refinanciamiento,

Anexando toda la documentacion que se requiere de acuerdo al manual de
cobranzas.

Con estos datos se procede a realizar un informe que se pone en consideracion
a comité de crédito para su analisis de aprobacion.

Si el refinanciamiento es aprobado procede a realizar el pagare. Documento
donde el deudor se compromete a cancelar el nuevo préstamo sobre el saldo de
su capital vencido, de no ser asi se procedera por la via legal en su debida
oportunidad.

Una vez refinanciada la deuda anterior, se llama al deudor para que reciba su
liquidacién, su nueva tabla de amortizacién con su nueva fecha de pago.

Se realiza este procedimiento si el socio se acoge al refinanciamiento para salir
de la cartera e o d.

Si el socio no se acoge al refinanciamiento de pago o a ninguna otra forma de

pago o cancelacion se lo enviara al area juridica para su respectiva demanda.

Documento de uso reservado | Cooperativa “La Dolorosa Ltda.” | Pagina No. ..... de .....

52




Responsable | Recursos Humanos

MANUAL DE FUNCIONES | Cadigo MF-009

Version 1.0.0.

INFORMACION BASICA

Dependencia Crédito y cobranzas
Cargo Auxiliar de cobranzas
A quién reporta Jefe de crédito
Supervisa a Oficial de cobranzas

Il. NATURALEZA DEL PUESTO

Apoyo en las gestiones de seguimiento de cobro a socios con cartera vencida.

lll.  REQUISITOS MINIMOS PARA EL PUESTO

Estudios Superiores

Experiencia Experiencia de un afio en instituciones financieras
con enfoque en cooperativismo

Formacion Egresado o titulo de tercer nivel

Habilidad Lectura agil y veraz, buena comunicacion escrita y
oral

IV. HERRAMIENTAS NECESARIAS PARA EL PUESTO

Computadora Las asignadas de acuerdo al puesto

Programa de computacion Utilitarios

Otros: Ejecucion interna

V. FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES

1. Recibe y organiza en orden numérico las carpetas de créditos para el correcto
archivo en el departamento de crédito

2. Controla y verifica que todos los habilitantes reposen en el file antes de archivar
la informacién proporcionada dada por los oficiales de negocios.

3. Realizalas llamadas telefonicas preventivas a los socios o clientes por vencer (a)
y en mora (b),

4. Con la informacion proporcionada a través de los listado entregados por los
oficiales de negocios, cruzando la informacion con el sistema.

5. Revisa las cuentas de ahorros para que de ser posible, solicitar los débitos
automaticos o parciales al oficial de cobranzas.

6. Informa a diario a los oficiales de negocios sobre el resultado de las gestiones
preventivas

7. Elabora el informe del resultado de la gestién de cobranzas efectuadas.
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MANUAL DE FUNCIONES

Responsable | Recursos Humanos

Cddigo MF-010

Version 1.0.0.

INFORMACION BASICA

Dependencia

Unidad de riesgos

Cargo

Consejo de administracion, gerente, personal de la
institucion

A gquién reporta

Asamblea general

Supervisa a

Todas las areas

Il. NATURALEZA DEL PUESTO

Salvaguardar los intereses institucionales y de los socios inherentes a los riesgos de
liquidez, mercado, crédito y operacional, segun la normativa vigente y la estrategia

institucional
1.  REQUISITOS MINIMOS PARA EL PUESTO

Estudios Superiores

Experiencia Experiencia de tres afios en instituciones
financieras con enfoque en cooperativismo

Formacion Titulo de tercer nivel

Habilidad Lectura agil y veraz, buena comunicacién escrita 'y
oral

IV. HERRAMIENTAS NECESARIAS PARA EL PUESTO

Computadora Las asignadas de acuerdo al puesto

Programa de computacion Utilitarios

Otros: Ejecucion interna

V. FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES

Riesgo operativo:

1.

Poner en consideracién del comité de riesgos la metodologia que usara la COAC
para identificar, medir, monitorear y controlar los riesgos operativos.

Definir politicas y procedimientos para: seguridad de informacién y para la
asignacion de opciones y perfiles en los diferentes aplicativos que utiliza la
COAC.

Liderar el desarrollo, aplicacién y cumplimiento de los planes de contingencia y
de continuidad del negocio.

Presentar al comité de riesgos las politicas tendientes a mitigar los riesgos
identificados en los diferentes procesos.

Presentar al comité de riesgos el andlisis sobre la evolucion del riesgo operativo
y sus principales indicadores

Participar en los procesos de creacion de nuevos productos y/o servicios.
Evaluar la efectividad de los planes de accién planteados por las unidades

ejecutoras a fin de mitigar los riesgos identificados.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.
19.

20.

21.
22.

Recomendar mejores alternativas de negocios, mitigando futuras eventualidades
por la continuidad del negocio.

Desarrollar e implementar la metodologia para la administracion del riesgo
operativo que se adapte a la estructura y tamafio de la COAC.

Elaborar las politicas de riesgo operativo a través de las cuales se mitiguen las
exposiciones de la COAC a este tipo de riesgos.

Dar seguimiento a la ejecucién de los diferentes planes de accion propuestos por
las areas involucradas a fin de dar cumplimiento a las politicas de riesgo
operativo.

Evaluar el riesgo operativo previo al lanzamiento de nuevos productos y/o
Servicios.

Inducir a los colaboradores en temas relacionados con el riesgo operativo y/o con
los mecanismos necesarios para implementar las politicas de riesgo operativo.
Desarrollar reportes e informes sobre la situacién de riesgo operativo de la COAC
por proceso y por linea de negocio.

Elaborar el mapa de riesgos operativos de la COAC y monitorear e informar
permanentemente sobre los cambios que esta experimente.

Desarrollar e implementar indicadores de gestion que permitan una adecuada
gestion de control de la exposicion al riesgo operativo de los distintos procesos
operativos.

Disefar, construir y alimentar las bases de datos de eventos de riesgo que se
presenten en la COAC, de tal manera que a futuro, se puedan usar en la
construccion de modelos matematicos para la cuantificacion de las provisiones
necesarias para cubrir los riesgos operativos.

Mitigar riesgos operativos derivados de las operaciones legales de la COAC.
Mitigar riesgos operativos derivados de las operaciones tecnoldgicas de la
COAC.

Informe de riesgo sobre los créditos superiores a $ 10,000.00 que pasan por el
dpto. De riesgos para ser analizados.

Revision de reportes de estructuras para el envio a la sib.

Seguimiento y revision de la informacion trimestral de la calificadora de riesgos.
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Riesgo de crédito:

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

Proponer al comité de administracion integral de riesgos de la entidad las
politicas, de riesgos para la institucion, de acuerdo con los lineamientos que fije
el consejo de administracion

Elaborar y someter a consideracion y aprobacion del comité de administracion
integral de riesgos la metodologia para identificar, medir, controlar / mitigar y
monitorear los diversos riesgos asumidos por la institucidon en sus operaciones
Velar por el cumplimiento de los limites dispuestos al riesgo y los niveles de
autorizacion dispuestos

Revisar de forma sistematica las exposiciones por tipo de riesgos respecto de los
principales clientes, sectores econdémicos de actividad, area geografica, entre
otros

Disefiar un sistema de informacién basado en reportes objetivos y oportunos, que
permitan analizar las posiciones para cada riesgo y el cumplimiento de los limites
fijados; e, informar periédicamente al comité de administracion integral de riesgos
Preparar estrategias alternativas para administrar los riesgos existentes y
proponer al comité los planes de contingencia que consideren distintas
situaciones probables, segun corresponda

Implantar de manera sistematica en toda la organizacion ‘y en todos los niveles
de personal las estrategias de comunicacion, a fin de entender sus
responsabilidades con respecto a la administracion integral de riesgos

Calcular las posiciones de riesgo y su afectacion al patrimonio técnico de la
entidad

Analizar la incursion de la institucion en nuevos negocios, operaciones y
actividades acorde con la estrategia del negocio con sujecion a las disposiciones
legales, normativas y estatutarias, en cumplimiento del proceso de administracion
integral de riesgos

Analizar el entorno econdmico y sus efectos en la posicidn de riesgos de la
institucion, asi como las pérdidas potenciales que podria sufrir ante una situacion
adversa en los mercados en los que opera; Y,

Las demas que determine el comité de administracion integral de riesgos de la

entidad.
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Riesgo de liquidez:

35. Medir y controlar diariamente la exposicion al riesgo de liquidez que mantiene la

COAC, de acuerdo a la metodologia aprobada por el comité integral de riesgos.
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MANUAL DE FUNCIONES

Responsable

Recursos Humanos

Cddigo

MF-011

Version

1.0.0.

INFORMACION BASICA

Dependencia

Unidad de riesgos

Cargo

Analista de riesgos

A quién reporta

Jefe de riesgos

Supervisa a

Il. NATURALEZA DEL PUESTO

Eficiente manejo para el envio &gil y oportuno de informacién de estructuras
requeridas por el organismo de control y elaboraciéon de mas informacion requerida
por la institucién.

lll.  REQUISITOS MINIMOS PARA EL PUESTO

Estudios Superiores

Experiencia Experiencia de dos afios en instituciones
financieras con enfoque en cooperativismo

Formacion Egresado o titulo de tercer nivel

Habilidad Lectura agil y veraz, buena comunicacion escrita y
oral

IV. HERRAMIENTAS NECESARIAS PARA EL PUESTO

Computadora Las asignadas de acuerdo al puesto

Programa de computacion Utilitarios

Otros: Ejecucion interna

V. FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES
1. Manejo de herramienta para generar reportes diarios de liquidez y morosidad de

agencia, matriz y consolidado.
Preparacion, elaboracion y envio de reporte de liquidez estructural a la SEPS.

Preparacion, elaboracion los datos concedido, recuperacion de crédito mensual.

Preparacion, elaboracion para sacar los datos de los 100 mayores depositante

. Preparacion, elaboracién del cuadro de inversion para realizar la estructura b 45.

Preparacion, elaboracion del control de los socios y cliente de ahorros activos e

2.
3. Elaboracion y envio de estructura r 36. A la SEPS.
4. Elaboracion y envio de estructura b 45. Mensualmente.
5. Elaboracion y envio de estructura b 46. Mensualmente.
6. Elaboracién y envio de estructura b 48. Mensualmente.
7. Elaboracion de los anexos bi. B2. Mensualmente.
8.
9.
para realizar la estructura b 48. Mensual.
10
Mensual.
11.
inactivos.
12.

Elaboracion y envio de estructura | 03. Mensualmente.
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13.
14.
15.
16.
17.

Elaboracion y envié de estructura | 01. Eventual (de ser necesario).
Elaboracion y envio de estructura | 02. Mensual.

Elaboracion y envio de estructuras | 04. Mensual.

Elaboracion y envio de estructuras | 06. Mensual.

Elaboracion y envio de estructura | 05. Semanal.

Manejo del modelo de riesgos: generacion de reportes y estructuras solicitado

por la SEPS, la informacion a proporcionar es:

18.
19.
20.
21.
22.
23.
24.
25.
26.

Preparacion y envio de estructura r 41. Mensualmente.
Preparacién y envio de estructura r 42. Mensualmente.
Preparacién y envio de estructura r 45. Mensualmente.
Generacion reporte sensibilidad de brechas. Mensualmente.
Generacion reporte sensibilidad del marguen financiero.
Generacion reporte sensibilidad del valor patrimonial.
Generacion reporte de brechas de liquidez contractual.
Generacion reporte de brechas de liquidez esperado.

Generacion reporte de brechas de liquidez dindmico.

Trabajos con los saldos de cartera para:

27.
28.
29.

elaborar reporte de mora por oficial.
Obtencion de datos sobre la administracion de cartera.
Obtenciéon de tasa y plazo promedio ponderado de la cartera de crédito por

segmento.

Otros archivos elaborados:

30.

31.
32.

33.
34.

35.

Elaboracion de reporte de inversiones, para obtencién de las bandas de in
versiones de acuerdo a las

Bandas contables (tiempo y monto).

Elaboracién de reporte de saldos de cuentas para la volatilidad (modelo de
riesgos).

Elaboracion de reporte con la recuperacion por oficial.

Revision de documentacion en solicitudes de crédito (cuando fuere necesario),
se revisa que toda la

Documentacion este completa y en orden; esto es solo para los créditos

superiores a $ 10,000.00 que pasan por el dpto. De riesgos para ser analizados.
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MANUAL DE FUNCIONES

Responsable

Recursos Humanos

Cddigo

MF-012

Version

1.0.0.

INFORMACION BASICA

Dependencia Area financiera
Cargo Jefe financiero

A quién reporta Gerencia general
Supervisa a

Il. NATURALEZA DEL PUESTO

Gestionar los recursos financieros, asi como la elaboracion de reportes e informes de
la gestion financiera y actividades inherentes a la administracion de los recursos
relacionados a la optimizacion de la rentabilidad, productos y servicios financieros,
fuentes de financiamiento, uso de activos 0ciosos.

lll.  REQUISITOS MINIMOS PARA EL PUESTO

Estudios Superiores

Experiencia Experiencia de dos afios en instituciones
financieras con enfoque en cooperativismo

Formacion Titulo de tercer o cuarto nivel

Habilidad Lectura agil y veraz, buena comunicacién escrita 'y
oral

IV. HERRAMIENTAS NECESARIAS PARA EL PUESTO

Computadora Las asignadas de acuerdo al puesto

Programa de computacion Utilitarios

Otros: Ejecucion interna

V. FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES

Gestion financieray presupuestal:

1. Analizar y asesorar a todos los departamentos en la elaboracion de sus
anteproyectos de presupuesto de su area.

2. Analizar y ajustar los anteproyectos de presupuesto enviados por los diferentes
departamentos.

3. Elaborary coordinar la formulacién del presupuesto de la institucién. Presentar a
la gerencia el borrador del presupuesto hasta el 15 de noviembre de cada afio
para su andlisis y correcciones para que la gerencia envie el definitivo el 30 de
noviembre de cada afo al consejo de administracion

4. Seguimiento y control mensual de las variables que integran el presupuesto
aprobado por el consejo de administracién y su cumplimiento presupuestario.

5. Analizar si el presupuesto aprobado por el consejo de administracion se esta
ejecutando como fue formulado, las causas de las desviaciones si las hubiera con

respecto a la programacion inicial o ajustada y proponer las medidas correctivas.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.
16.

Proponer modificaciones presupuestarias en caso de ser requerido para beneficio
de la institucién en base a la consecucion de los objetivos planteados por la
misma.

Presentar a consideracion del gerente general las reformas presupuestarias
presentadas por cada uno de los departamentos de la institucion.

Analizar trimestralmente los factores politicos, economicos, sociales,
tecnoldgicos, culturales, ambientales que afecten positiva 0 negativamente al
pais y especificamente al sector financiero cooperativo.

Analizar el impacto financiero que podria conllevar un evento externo no
esperado que podria afectar positiva 0 negativamente al sector financiero
cooperativa y especificamente a la institucion: por ejemplo cierre de cooperativas,
corridas de depdsitos, etc.

Actualizar trimestralmente el FODA institucional (fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas) de tal manera que se puedan optimizar las fortalezas y
oportunidades y mitigar las amenazas y reducir las debilidades.

Analizar los indicadores financieros de la cooperativa: indicadores de suficiencia
patrimonial, indicadores de estructura calidad de activos e indice de morosidad y
rendimiento de la cartera, cobertura de provisiones para cartera improductiva,
indicadores de eficiencia microeconémica, indicadores de rentabilidad roa y roe,
indicadores de intermediacion financiera y eficiencia financiera, liquidez,
vulnerabilidad del patrimonial y solvencia patrimonial y su comparaciéon con el
sistema financiero cooperativo. Elaborar planes de optimizacién de ingresos que
conlleven a mejorar los resultados econdmicos de la institucion asi como de sus
indicadores financieros.

Elaborar planes de control de gastos que conlleven a mejorar los resultados
econdmicos de la institucion asi como de sus indicadores financieros.
Elaboracion y actualizacion del sistema de costeo de los productos y servicios
financieros

Elaboracion del plan estratégico de la empresa

Elaboracion del plan operativo institucional

Seguimiento trimestral sobre el cumplimiento del plan estratégico, informar las
desviaciones a la gerencia gerencial para que a su vez la gerencia coordine con

los jefes departamentales el cumplimiento de los objetivos planteados
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17.

18.

19.

20.

Seguimiento trimestral sobre el cumplimiento del plan operativo institucional,
informar las desviaciones a la gerencia gerencial para que a su vez coordine con
los jefes departamentales el cumplimiento de los objetivos planteados
Elaboracion de manuales de politicas y procedimientos del area financiera de
acuerdo a las necesidades.

Analizar costo - beneficio de las distintas propuestas de nuevos productos dentro
de la cooperativa, asi como alianzas estratégicas con otras empresas, etc.
Analizar costo - beneficio en el caso de que la cooperativa incursione en la

apertura de nuevas agencias.

Gestion en contabilidad:

21.
22.

23.
24,

25.

26.

27.
28.

29.

30.

31.
32.

Participar en las operaciones de cierre contable

Seguimiento y comprobacion de la coherencia de los estados contables y
econdmico financieros de la institucion

Analizar la informacion contable obtenida del sistema computarizado

Analizar conjuntamente con el area contable los ajustes a realizar a la informacién
ingresada al sistema cuando sea necesario, con el fin de lograr un adecuado
registro de las operaciones que afectan la situacion econdémica - financiera.
Gestion en tesoreria

Analizar la informacién de tesoreria obtenida del sistema computarizado: anexos
de ahorros, depésitos a plazo fijo, depoésitos restringido y certificados de
aportacion

Determinar el monto apropiado de fondos que debe manejar la organizacion (su
tamafio y su crecimiento)

Determinar el destino de los fondos hacia activos especificos de manera eficiente
Obtener fondos en las mejores condiciones posibles, determinando la
composicion de los pasivos

Analizar el flujo de caja de la institucion (disponibilidad) enviado por el
departamento de tesoreria

Planear a corto y largo plazo las inversiones de la cooperativa, en que se invierte,
como se invierte, y cuanto se invierte participando en el comité de inversiones
Controlar los limites de las inversiones que no afecten la liquidez de la empresa.
Compatibilizar el ritmo de ejecucion del presupuesto con el flujo efectivo de

fondos.
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33.

34.

35.

Controlar los saldos efectivos de las cuentas bancarias para mejorar su
utilizacion.

Proponer tasas pasivas nominales para depdsitos de ahorro y depoésitos a plazo
gue ayuden al mejoramiento de los costos por intereses causados. Propuesta
gue debera ser presentado al comité de tasas de interés

Seguimiento de servicios financieros tarifados méaximos de acuerdo a la

normativa vigente

Gestion en crédito y cobranzas:

36.

37.

38.

39.

40.

41.

37. Seguimiento y control diario y/o mensual de gastos provisiones de cartera de
crédito consolidado y por oficial de tal manera que esta informacién alerte al
departamento de crédito y cobranzas si estas provisiones estan por encima del
maximo establecido y que puedan perjudicar la utilidad mensual de la empresa.
Célculo de los gastos provisiones maximo que debe tener la cooperativa para no
incurrir en perdida mensual y cumplir con la utilidad mensual presupuestada e
informar a la gerencia general para su coordinacion con el. Departamento de
crédito y cobranzas

Seguimiento y control diario cartera improductiva consolidad, por tipo de producto
y oficial de crédito, de tal manera que esta informacién alerte al departamento de
crédito para su control y correctivos en caso de que exista incrementos
Seguimiento y control diario y/o mensual de indice de morosidad por tipo de
producto y oficial de crédito, de tal manera que esta informacion alerte al
departamento de crédito para su control y correctivos en caso de que exista
incrementos

Seguimiento y control diario y/o mensual de colocacion de tal manera que esta
informacion alerte al departamento de crédito y cobranzas para su control y
correctivos en caso de que la colocacion no cumpla el minimo requerido y que
pueda afectar a los ingresos generados por cartera de crédito y por consiguiente
a la utilidad de la empresa.

Seguimiento y control diario y/o mensual de socios que deterioran su calificacion
perjudicando en provisiones, informacion debera entregarse al departamento de

credito para su respectivo control y gestion en la recuperacion
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42.

43.

44,

45.

Elaboracion de propuestas de incentivos o comisiones para el departamento de
crédito y cobranzas cuando asi lo requiera el consejo de administracion y/o
gerencia general

Célculo mensual del punto de equilibrio de colocaciones que debe tener la
cooperativa para no incurrir en pérdida mensual y cumplir con la utilidad mensual
presupuestada e informar a la gerencia general para su coordinacion con el
departamento de crédito y cobranzas.

Proponer tasas activas nominales de crédito que ayuden al mejoramiento de
ingresos ya sea por su precio o volumen de

Operaciones de crédito. Propuesta que debera ser presentado al comité de tasas

de interés.
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2.2. Cadenade valor
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Grafico 6: Cadena de valor de la COAC La Dolorosa
Fuente: (COAC La Dolorosa, 2015)
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2.2.1. Procesos gobernantes

Los niveles administrativos de la cooperativa, estan determinados por los siguientes niveles

jerarquicos:

Gestion de Gobierno.- Su funcion bésica es legislar sobre la politica que debe seguir la
organizacion, normar los procedimientos, dictar los reglamentos, resoluciones, etc. y decidir
sobre los aspectos de mayor importancia. Este érgano representa el primer nivel jerarquico y

esta conformado por:

- Asamblea General de Representantes.
- Consejo de Administracion.

- Comité de Calificacién de Activos y Riesgos.

Gestion Ejecutiva.- Planea, orienta y dirige la vida administrativa e interpreta planes,
programas y mas directivas técnicas y administrativas de alto nivel y los tramites a los érganos
operativos y auxiliares para su ejecucion. Tiene el segundo grado de autoridad y es
responsable del cumplimiento de las actividades encomendadas a la unidad bajo su mando,
puede delegar autoridad mas no responsabilidad. Esta conformado por el Gerente General y
los Jefes de Agencia.

2.2.2. Procesos basicos o agregadores de valor
Gestion de Negocios: Son aquellos gue realizan las actividades esenciales para proveer los
servicios y los productos que ofrece la cooperativa a sus clientes. Estos procesos se enfocan
a cumplir la misién de la institucién y estan conformados por:
- Crédito y Cobranzas.
- Tesoreria, Cajas y Atencion al Cliente.
- Comité de Riesgos.
2.2.3. Procesos habilitantes de apoyo
Gestion de Asesoria.- Este nivel no tiene autoridad de mando, Unicamente aconseja, informa,

prepara proyectos en materia juridica. Lo constituye la persona que en la cooperativa esta

nombrada como Asesor Juridico.
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Gestion de Apoyo.- Este nivel ayuda a los otros niveles administrativos en la prestacion de

servicios con oportunidad y eficiencia y se encuentra conformado por:

- Comités Internos.
- Gestion operativa.
- Contabilidad.

- Financiero.

- Sistemas.

- Recursos Humanos.

2.3. Diccionario de riesgos de la entidad

Aceptar el riesgo: Una de las estrategias globales para tratar los riesgos de la cooperativa,
que consiste en no emprender ninguna accién que afecte a la probabilidad, las consecuencias

del riesgo o la efectividad del control asociado al riesgo.

Accion correctiva: Las acciones tomadas por la organizacion basada en la retroalimentacion

de los resultados de una auditoria o accién de control.

Actitud ante el riesgo: Enfoque de la cooperativa para evaluar un riesgo y eventualmente

buscarlo, retenerlo, tomarlo o rechazarlo.

Actividades de control: Componente del marco Integrado de control interno, se refiere a las
acciones establecidas a través de politicas y procedimientos que contribuyen a garantizar que
se lleven a cabo las instrucciones del Comité de Riesgos para mitigar los riesgos con impacto

potencial en los objetivos.

Actividades de supervision: Componente del marco integrado de control interno, se refiere a
las evaluaciones continuas y las evaluaciones independientes o una combinaciéon de ambas,
se utilizan para determinar si cada uno de los cinco componentes del control interno, incluidos
los controles para cumplir los principios de cada componente, estan presentes y funcionan

adecuadamente.
Analisis de costo-beneficio: Es una herramienta que se utiliza en el proceso de gestion de

riesgos, para orientar la toma de decisiones sobre las estrategias y acciones para el

tratamiento de los riesgos.
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Aseguramiento: Un sistema de Gobierno Corporativo que provee retroalimentacion acerca de
la eficacia de las operaciones, acatamiento con las leyes y las regulaciones, y la precision y

seguridad de la informacion financiera.

Capacidad de riesgo: Cantidad y tipo de riesgo maximo que una organizacién es capaz de

soportar en la persecucion de sus objetivos.

Cartera de riesgos: Este concepto asume que varios riesgos comparten ciertas caracteristicas
y/o interdependencias. Los riesgos son considerados en grupos, basados en como ellos se
relacionan unos con otros y dentro de esos grupos uno 0 mas riesgos pueden aparecer o

desaparecer cuando otros riesgos aparecen o desaparecen.

Catastrofico: Es un evento negativo o riesgo cuya materializacion influye gravemente en el
desarrollo del proceso y en el cumplimiento de sus objetivos, impidiendo finalmente que éste

se desarrolle.

Causa: Factor externo o interno que genera un riesgo.

Clasificacion (Ranking): El proceso de establecer el orden o la prioridad en base a criterios
definidos.

Clasificacién comparativa de riesgos: Uso de criterios para diferenciar cuéles son los riesgos

altos y bajos.

Clasificacion de Riesgos: La categorizacion del nivel de severidad del riesgo de acuerdo a

criterios de valoracion predefinidos.

Compartir el riesgo: Una de las estrategias globales para tratar los riesgos de una
organizacion, que consiste en trasladar o distribuir las posibles consecuencias de riesgos

dentro de varios grupos.
Contexto de gestion de riesgos: Definicion del alcance de aplicacién, los criterios de

evaluacion y la estructura del andlisis de los riesgos que se utilizardn en el proceso de gestion

de riesgos.
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Contexto externo: Entorno en el que opera la cooperativa, considerando aspectos tales como
los financieros, operacionales, competitivos, politicos, imagen, sociales, clientes, culturales,

legales, proveedores, comunidad local y sociedad.

Contexto Interno: Considera aspectos organizacionales como la estructura interna de la
cooperativa, recursos humanos, filosofia y valores, politicas, mision, metas, objetivos y

estrategias para lograrlos.

Control: Cualquier medida que tome la gerencia u otros componentes de una organizaciéon
gubernamental, para gestionar los riesgos y aumentar la probabilidad de alcanzar los objetivos

y metas establecidos.

Control interno: Proceso efectuado por todo el personal de una cooperativa, para proporcionar

un grado de seguridad razonable en cuanto al logro de los objetivos.

Controles claves existentes: Todas las medidas claves que toma la cooperativa con la finalidad
de evitar la ocurrencia de un riesgo potencial, es decir, mitigar la ocurrencia del riesgo y

aumentar la probabilidad de alcanzar los objetivos y metas establecidos.

Control de riesgos: La parte del proceso de gestion del riesgo que involucra la implementacion
de politicas, estandares, procedimientos y cambios fisicos para eliminar o minimizar riesgos

advertidos.

Corto plazo: La planificacion o el horizonte de tiempo que trata con eventos del ciclo contable

presupuestario, tipicamente un afio.
Criterios de riesgo: Principios u otras reglas de decision mediante las cuales se evalla la
importancia de los riesgos para determinar si se recomiendan acciones de tratamiento para

ellos.

Criticidad: Caracteristica que se fundamenta entre otras variables, en el nivel del riesgo y en

su importancia estratégica.

Cumplimiento: Conformidad y adhesion a las politicas, planes, procedimientos, leyes,

regulaciones, contratos y otros requerimientos.
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Descripcion del riesgo: Identificacion detallada de la situacion o hecho que podria afectar el
logro de los objetivos operativos de una etapa, subproceso o0 proceso.

Diccionario de riesgos: Compilacion de definiciones generales relacionadas con los procesos
de gestidn de riesgos y control interno, para asegurar un lenguaje comuan dentro de la entidad.

Eliminacion de riesgos: Supresion de todos los riesgos asociados al desarrollo de un proceso
o actividad. En la practica no es posible hacer que desaparezcan todos los riesgos, ya que

existen riesgos inherentes al desempefio de las actividades.

Evaluacién del riesgo: Dentro del proceso de gestidn de riesgos, la evaluacion del riesgo es

el proceso global de identificacién del riesgo, de andlisis del riesgo y de valoracién del riesgo.

Evitar el riesgo: Una de las estrategias globales para tratar los riesgos de una organizacion,

gque consiste en salir de las actividades que generen los riesgos.

Exposicion al riesgo: El riesgo que permanece después de que la organizacion haya realizado
sus acciones para reducir el impacto y/o la probabilidad de un acontecimiento adverso,
incluyendo las actividades de control en respuesta a un riesgo.

Factores de riesgo: Manifestaciones o caracteristicas medibles u observables de un proceso

gue indican la presencia de riesgo o tienden a aumentar la exposicion.

Fase de andlisis de riesgos: Paso del proceso de gestion de riesgos que consiste en el
examen de los riesgos en relacion a su severidad (probabilidad y consecuencia), efectividad

de los controles y la exposicion al riesgo.

Fase de valoracion de riesgos: Paso del proceso de gestion de riesgos que consiste en
comparar el riesgo estimado contra criterios predeterminados, niveles de riesgo deseables u

otros criterios, estableciendo un ranking de priorizacion.
Frecuencia: Una medida de incidencia, expresada en el numero de incidentes de un evento

en un plazo determinado. Probabilidad o ratio de ocurrencia de un evento expresado como el

namero de ocurrencias de un evento dado en el tiempo.
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Gestion de Riesgos: Es un proceso estructurado, consistente y continuo implementado a
través de toda la organizacion gubernamental para identificar, evaluar, medir y reportar

amenazas y oportunidades que afectan el logro de sus objetivos.

Impacto: Consecuencia que puede ocasionar a la organizacion la materializacion del riesgo.

Puede haber mas de una consecuencia de un mismo evento.

Marco de trabajo de la gestion del riesgo: Conjunto de elementos que proporcionan los
fundamentos y las disposiciones de la organizacion para el disefio, la implantacion, el

monitoreo, la revision y la mejora continua de la gestion del riesgo en toda la organizacion.

Medicion de Riesgos: La evaluacion del nivel de criticidad de los riesgos.

Mitigacién de Riesgos: Acciones desarrolladas que tienen como resultado la disminucion de

los riesgos.

Monitorear: Verificar, supervisar, observar criticamente o medir el progreso de una actividad,
accion o sistema en forma regular para identificar cambios respecto del nivel de desempefio

requerido o esperado.

Nivel de exposicion al riesgo: Es la medida de riesgo residual que se mantiene después de

aplicados los controles existentes.

Politica de riesgos: Documento formal aprobado por el Comité de Riesgos, que debe definiry

documentar la disposicién y actitud de la organizacion ante el riesgo.

Probabilidad: La posibilidad de ocurrencia de un resultado o riesgo especifico. La probabilidad
se puede expresar en términos cuantitativos, mediante escalas que identifiquen niveles desde

muy improbables hasta casi certeza.

Proceso de Gestion del Riesgo: Es un proceso estructurado, consistente y continuo
implementado a través de toda la organizacion para identificar, evaluar, medir y reportar

amenazas y oportunidades que afectan el poder alcanzar el logro de sus objetivos.

Reducir el Riesgo: Una de las estrategias globales para tratar los riesgos de una organizacion,
que consiste en una aplicacion selectiva de las técnicas apropiadas y principios

administrativos para reducir la posibilidad de una ocurrencia o sus consecuencias, o0 ambas.
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Riesgo: Contingencia o proximidad de que suceda algo que tendra un impacto en los objetivos.
La posibilidad de que ocurra un acontecimiento que tenga un impacto en el alcance de los
objetivos. El riesgo se mide en términos de impacto y probabilidad.

Riesgo de Cartera: Es el riesgo de que una combinacion de proyectos, activos, unidades o lo
que exista en la cartera no alcanzara para lograr los objetivos totales de la cartera debido a

una mala balanza de riesgos dentro de la cartera.

Tipologia de Riesgos: Es una clasificacion en tipos de riesgos generales, que incluye

categorias de riesgos de fuente interna y externa.

Vulnerabilidad: Incapacidad de resistencia de la cooperativa cuando se presenta un fenémeno

amenazante, o la incapacidad para reponerse después de que haya ocurrido un desastre.

2.4. Andlisis situacional del &rea o proceso

2.4.1. Evaluaciéon de control interno

El control interno se trata de un proceso efectuado por el Consejo de Administracion, la
Gerencia y el resto del personal de la entidad, creado con el objeto de proporcionar un grado
de seguridad razonable en cuanto a la consecucion de objetivos dentro de las siguientes

categorias:

- Efectividad y eficiencia de las operaciones.
- Confiabilidad de la informacién financiera y de gestién.
- Cumplimiento de las leyes y regulaciones aplicables.

- Salvaguarda de activos.

El Gobierno Cooperativo es el area gobernadora eje central para el sistema de control interno,
debido a que es la base de una forma de gobierno transparente, que rinde cuentas a sus
socios. Las debilidades méas importantes identificadas en el control interno, constituyen la falta
de sistemas de informacion y monitoreo que contribuyen a las ineficiencias en el control de
crédito, atencion al cliente, la falta de innovacion, lo cual ha limitado su crecimiento y plantea

un importante riesgo para la cooperativa.
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En la COAC La Dolorosa, la capacidad de control la miden fundamentalmente dentro del
contexto de las actividades de la organizacion, mediante un Sistema de Control Interno (SCI),
el cual consiste en un proceso ejecutado por el Consejo de Directores, la Administracion y
otro personal de la COAC, para proporcionar seguridad razonable en la consecucién de

objetivos en las siguientes categorias mas representativas:

- Eficacia y eficiencia de las operaciones.
- Confiabilidad en la informacién financiera y operacional.

- Cumplimiento de leyes y regulaciones aplicables.

El SCI est4 compuesto por cinco componentes interrelacionados. Se derivan de la manera

como la administracién dirige el negocio y estan integrados en los sistemas de administracion:

Ambiente de control.- La esencia de cualquier negocio es su personal —sus atributos
individuales, incluyendo la integridad, los valores éticos y la competencia- y el ambiente en
que ella opera. El personal es el motor que dirige la entidad y el fundamento sobre el cual
descansan todas las actividades.

Valoracién de riesgos.- La entidad debe ser consciente de los riesgos y enfrentarlos. Debe
sefialar objetivos, integrados a todas sus actividades de manera que operen
concertadamente. También debe establecer mecanismos para identificar, analizar y

administrar los riesgos relacionados.

Actividades de control.- Se deben establecer y ejecutar politicas y procedimientos para ayudar
a asegurar que se estan aplicando efectivamente las acciones identificadas por la
administracibn como necesarias para manejar los riesgos en la consecucién de los objetivos

de la entidad.

Informacion y comunicacion.- Los sistemas de informacion y comunicacion se interrelacionan.
Ayudan al personal de la entidad a capturar e intercambiar la informacion necesaria para

conducir, administrar y controlar sus operaciones.
Monitoreo.- Debe vigilarse el SCI y considerarse como se deben hacer modificaciones. De

esta manera el sistema puede reaccionar dinamicamente, cambiando a medida que las

condiciones lo justifiquen.
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2.4.2. Identificacion de riesgos

Los riesgos de liquidez y mercado son los que presentan la menor probabilidad de ocurrencia
e impacto en los resultados de la cooperativa, seguidos del riesgo de crédito y del riesgo
operacional. En general, las cuatro principales categorias de riesgo a los que la instituciéon
esta expuesta, mantienen a la cooperativa en un nivel de riesgo medio, esto se lo determin6
a través del mapa de riesgos que es la herramienta de identificacién y seguimiento del nivel
de riesgo, una vez conocidos los mayores riesgos internos o externos podremos determinar
las medidas mitigantes. La administracién ha tomado acciones que buscan disminuir la
perspectiva de riesgo de la cooperativa estas medidas deberan evaluarse una vez entren en

funcionamiento para evidenciar su eficacia (disminucién del riesgo).

La Unidad de Riesgos ha emitido las respectivas recomendaciones a los eventos de riesgos
identificados en busca de mejoras, junto al seguimiento mensual del avance a las
recomendaciones efectuadas, lo cual se ha informado periédicamente al Consejo de
Administracion, reportando ademas a la auditoria interna para su respectivo seguimiento y

cumplimiento de funciones.

Se llevo acabo la gestion del riesgo operativo, el cual comprende la identificacién, medicion,
priorizacion, control, monitoreo y comunicacion de todos los riesgos, lo que contribuye a
cumplir con el objetivo estratégico de minimizacién de los riesgos en general, por medio de
los diferentes informes de la unidad de riesgos. Se considerd y evalu6 el nivel de riesgo de
los eventos reportados y afrontados por las jefaturas en el desarrollo de sus funciones, donde
ademas se consideran como parte de estos eventos las observaciones emitidas por el

organismo de control con el fin de darle una oportuna atencion.

La evaluacion del nivel de riesgo existente en los procesos, personas, tecnologia y eventos
externos nos da como resultado la permanencia de la institucién dentro de un perfil de riesgo
medio, en base a lo cual la administracion puede emprender permanentemente acciones
concretas para un mayor control que coadyuven a disminuir el perfil de riesgo de la
cooperativa. Se efectu6 el monitoreo de los eventos de riesgo operativo que han sido
mitigados y a los que persistieron. Toda la informacion de relevancia manejada por la unidad
de riesgos como son los eventos, indicadores, seguimientos, recomendaciones, etc., son
tratadas en el comité integral de riesgos y posteriormente dadas a conocer al Consejo de

Administracion.
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Microcrédito, es la cartera de mayor riesgo no solo para la entidad, sino para el sistema
financiero en general, este riesgo se compensa con las tasas permitidas por el organismo de
control para este producto que lo hace més rentable. Su participacién sobre la cartera total
llega al 20,7% un nivel moderado en comparacion al manejado dentro del sistema (42%).

El indice de cobertura de riesgos asociados al portafolio de crédito (provisiones de
cartera/cartera improductiva) es del 90%, es decir 7 puntos porcentuales menores al periodo
anterior que fue del 97%, no obstante es de sefialar que este indicador cumple con el nivel

provisional minimo requerido por los activos en la cooperativa.

Es importante considerar el criterio de la calidad crediticia de los deudores, el cual no siempre
es preciso, puede dafarse durante el tiempo del crédito o en el analisis deficiente de las
unidades responsables de otorgar el préstamo lo que ocasiona desmejoramiento en la calidad
de la cartera de crédito, unos de los riesgos que afecta directamente a los indicadores

financieros, es la morosidad y liquidez a los estados financieros.

Por morosidad:

- Concentracion en el otorgamiento de créditos a un mismo sector o zona, 0 grupo
familiar.

- Concentracién de garantias.

- Incremento de reservas por provisiones por incobrabilidad.

- Factores de riesgos relativo al entorno, mercado, actividad econémica.

- Factores de riesgo relativo a los Estados Financieros.

Por liquidez:

- Se debe seguir una efectiva administracion de las colocaciones como planificacion y
organizacion, que permitan hacer una adecuada asignacion de recursos para asegurar
el repago en forma mensual y sostenibilidad en los ingresos, reduce el impacto del

riesgo crediticio en la liquidez de la cooperativa.

2.4.3. Diagnéstico de las areas criticas a evaluar

El analisis de contexto se lo realiz6 mediante la metodologia de analisis de riesgo, cuyo
objetivo es identificar los factores externos o internos que afectan el desenvolvimiento de la

COAC LA DOLOROSA y que pueden constituirse en una amenaza para el cumplimiento de
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sus objetivos, con el fin de anticipar problemas potenciales. La identificacion de los riesgos
permite, no solo anticipar medidas correctivas (de mitigacibn o manejo), sino también
diferenciar los esfuerzos de planificacion y para concentrarlos en aquellas &reas y/o
actividades que la naturaleza y el grado de riesgo asi lo ameriten. El nUmero y grado de los

riesgos lo que hacen es indicar donde concentrar esfuerzos.

Dado que los riesgos no son estaticos y varian dependiendo de algunos factores, su manejo
exige que la administracion y gestion de la COAC y de su planificacion, sea dinamica, es decir,
las decisiones se tomen, controlen y evallen periddicamente en funcion de ellos. Debido a su
caracter dinamico el analisis del riesgo se realiza en diferentes momentos del desempefio del
negocio financiero. La importancia de la gestién del riesgo y del analisis del entorno es tal que
debe formar parte de la cultura organizacional. La gestion del riesgo debe estar integrada con

otros procesos gerenciales y debe ayudar a tomar decisiones.

La gestion de la entidad, se encuentra sujeta a riesgo, por tanto surge como evidente, la
necesidad de realizar un analisis del contexto con el propésito principal de identificar
claramente las amenazas y los componentes vulnerables que podrian afectar la gestion de la
COAC, por tanto se busco definir el nivel del riesgo agregado (alto, medio, bajo), y se propuso
un plan de manejo de ellos que incluye medidas de mitigacion definidas en el Plan Estratégico
o Plan Institucional (como en el presente caso), dependiendo de la relevancia. LA COAC
integro el analisis del entorno como un tema de importancia en su trabajo y planificacion, por

considerarlo que con el que se puede mitigar riesgos actuales y futuros.

A partir de los componentes antes citados, los stakeholders consultados en grupo,
identificaron los riesgos externos e internos mas relevantes a los que se encuentra expuesta
la COAC y gue podrian afectar el cumplimiento de objetivos estratégicos, se discutié sobre
cada uno de ellos, levantandose un inventario de los riesgos con la descripcién de cada uno
de ellos, para luego proceder a efectuar la calificacion de impacto y probabilidad; y, realizar
una plenaria para identificar las acciones de mitigacion para los riesgos criticos, asi como los
responsables por llevarlas a cabo y controlarlas y lo indicadores de cumplimiento. Luego de
haber realizado el procedimiento anterior se obtuvo la matriz de tolerancia al riesgo de la
COAC La Dolorosa, es decir, como la entidad va gestionar los riesgos del entorno externo e

interno.
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Tabla 2: Matriz de riesgos COAC La Dolorosa

financiero, base para el buen servicio al socio

Probabilidad | Impacto
Evento Producto
0 - 100% 1-5

POLITICO — ECONOMICO
Posibles cambios institucionales y legales que 40% 5 200
pueden afectar a la COAC
SOCIAL Y CULTURAL
Posibles variaciones del entorno social y cultural

_ . o o 40% 5 200
requieren atencién en el cumplimiento de objetivos
estratégicos de la COAC
GESTION TECNOLOGICA
No se otorga prioridad a la ejecucién y monitoreo 60% 5 300
del plan estratégico como hoja de ruta
GESTION  ADMINISTRATIVA,  FINANCIERA,
RRHH

o _ » , 60% 5 300

No se otorga prioridad a la ejecucion y monitoreo
del plan estratégico y BSC
Falta de coordinacion entre areas de la institucion 40% 5 200
Desconocimiento de normas y procedimientos de
gobierno cooperativo y proteccion al usuario 40% 5 200

Fuente: (COAC La Dolorosa, 2015)
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2.5. Disefio del mapa de riesgos del area o0 proceso

Tabla 3: Mapa de riesgos de la COAC La Dolorosa

AlFnRo -

MAPA DE RIESGOS DE CREDITO

CODIGO DESCRIPCION DEL EVENTO PROBABILIDAD | IMPACTO | VALORACION ACCION
Ci1 Falta de cumplimiento general de las metas de colocacién 3 8 24 Evitar
Cc2 Tiempos de otorgacion de créditos mayores al promedio del sector 4 7 28 Evitar
C3 Incremento del indice de morosidad en oficiales de crédito 4 7 28 Evitar
C4 La morosidad de la cartera de ex-oficiales ha llegado a su limite 5 5 25 Evitar
C5 Débil gestién de recuperaciones de la cartera vencida “E” enviada a Legal 4 7 28 Evitar

Falta de seguimiento o de demandar informacion oportuna de la gestidén ]
C6 S 4 6 24 Evitar
de cobranzas extrajudicial y judicial
C7 Falta de equipos de contingencia para las liquidaciones de crédito 1 7 7 Evitar
Informacion Incompleta en carpetas crediticias de socios, segun muestra )
C8 ) 3 8 24 Reducir
aleatoria
Falta de coordinacién con la Cia. Recsa para evitar doble gestion en los )
C9 . . 2 2 4 Reducir
cobros y malestar en los socios por doble operatividad.
Se incrementan créditos en la agencia, en sectores considerados muy )
C10 i 6 2 12 Evitar
riesgosos.
Cil1 Proyeccion de morosidad al cierre del trimestre aun superior al sector 4 7 28 Evitar
Proyeccion de la cartera vencida ligeramente disminuida en comparacion ]
C12 . . 5 8 40 Evitar
a periodos anteriores
C13 Baja cobertura de provisiones de crédito 4 5 20 Compartir
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Cil4 Nivel de morosidad por encima del promedio del sector cooperativo 4 28 Evitar
C15 Crecimiento del nivel de morosidad de la cartera de consumo vehiculo 6 36 Reducir
C16 Niveles y procesos de castigo de cartera (definir procedimientos y 5 5 —_—
requerimientos)
C17 Falta de resultados en gestiones de empresas de cobranzas 5 25 Compartir
C18 Montos/porcentajes de colocacion por debajo al Sistema 4 24 Evitar
C19 Crecimiento del nivel de morosidad de la cartera comercial 3 15 Reducir
C20 Débil gestion de mercadeo por parte de los oficiales 5 25
co1 Crecimiento de las colocaciones en segmentos menos productivos y de 5 o5
lento retomo
Cc22 Créditos con mas de 1080 de vencimiento 2 8
Cc23 Inconsistencias en montos y tasas de los créditos sobre DPF 4 20
C24 Falta de definicion de los créditos vinculados 2 10
Valoracién Total 533
06 Riesgo bajo 25%
Riesgo medio | 67%
02 Riesgo alto 8%

Fuente: (COAC La Dolorosa, 2015)
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Tabla 4: Mapa de riesgos de la COAC La Dolorosa

LA DOLOROSA LTD

MAPA DE RIESGOS OPERATIVOS

CcODIGO DESCRIPCION DEL EVENTO PROBABILIDAD IMPACTO VALORACION ACCION
o1 No contar un Plan de Continuidad del Negocio (BCP) 2 10 20
02 No contar con el Andlisis del Impacto al Negocio (BIA) RT 5 10 50
03 Cortes en los servicios publicos (falta de planes de contingencia) 3 7 21
o4 Problemas de telecomunicaciones (caida en los enlaces de comunicacién) 1 8 8
05 Capacitacion en posibles situaciones de incendios en la COAC 1 9 9
06 Falta de seguridades en la tecnologia de informacion 1 9 9
o7 Robos (falta de seguridades fisicas) 2 7 14
08 Planes de contingencia de seguridad interna ante eventos o desmanes en 3 9 97

el pais
09 Imposibilidad de acceso al edificio por causas ajenas al mismo 2 6 12
010 Incendio 1 8 8
011 Panico colectivo 3 5 15
012 Sabotaje fisico y légico 1 8 8
013 Incumplimientos de normas por parte de los guardias de seguridad de las 1 9 9
agencias (riesgos de asaltos)
014 Poca contratacion de seguridad policial en dias de mayor afluencia de ) ; 14
clientes y socios
015 Existen cortes de energia no identificados 5 5 25
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016

Presencia de insectos

3

11

Riesgo bajo 69%

Riesgo medio | 25%

01

Riesgo alto 6%

Fuente: (COAC La Dolorosa, 2015)

Valoracién Total

258
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CAPITULO 11l
PROPUESTA DE DISENO E IMPLEMENTACION DEL MAPA DE RIESGOS Y PLAN DE
MITIGACION PARA EL DEPARTAMENTO DE CREDITO DE LA COOPERATIVA DE
AHORRO Y CREDITO “LA DOLOROSA LTDA.” DE LA CIUDAD ELOY ALFARO
(DURAN) PERIODO 2016
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3.1. Objetivos

Elaborar un Plan de Mitigacion de Riesgos para el Departamento de Crédito de la Cooperativa
de Ahorro y Crédito “La Dolorosa Ltda.”, basada en los distintos sistemas de informacion para
identificar las actividades o0 procesos sujetos a riesgo, cuantificar la probabilidad de estos
eventos y medir el dafio potencial asociado a su ocurrencia, asi como para desarrollar

acciones correctivas para mitigar el riesgo al que esta sujeto la entidad.

3.2. Riesgos

El riesgo de crédito es la probabilidad de incumplimiento de los socios y clientes con sus
obligaciones de pago ante una entidad, esto puede generar pérdidas potenciales. Es un riesgo
inherente a toda institucion que hace intermediacion financiera, al momento de conceder un
crédito. Por tanto, la correcta administracion del portafolio de la cartera de crédito es esencial

para mantener una cartera de crédito sana.

A continuacion se procede a identificar los riesgos por actividades del Departamento de

Crédito de la Cooperativa de Ahorro y Crédito “La Dolorosa Ltda.”.
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Tabla 5: Matriz de identificacion de riesgos del Departamento de Crédito

Proceso

Actividades

Riesgos identificados

Precalificacion
de solicitud de
crédito

Explicar los requisitos y los
procedimientos para otorgar el crédito

Verificar en la Central de Riesgo la
calificacion del socio

En algunos casos pasan por alto la verificacion
del socio en la Central de Riesgo

Entregar la solicitud de crédito para que
sea llenada

Llenar solicitud de crédito

Informacién del socio irreal

Receptar la solicitud todos

documentos adjuntos

con

Falta de documentacion que
operacion

respalde la

Evaluacion de
solicitud de
crédito

Verificar la solicitud y los documentos
adjuntos

No tienen una
documentos necesarios al
recepcion

lista de chequeo de los
momento de su

Consultar en la Central de Riesgo la
calificacion del socio y el garante

El socio no cumple con requisitos para ser
calificado como sujeto de crédito, sin embargo
obtiene el crédito

Realizar visita de inspeccion al socio y

al garante
Emitir informe de inspecciéon con una . )

L Informe que no refleje el perfil verdadero del
respuesta preliminar para ser

presentada al Comité de Crédito

socio

Analizar el informe de inspeccion y
perfil del socio

Falta de andlisis del informe de inspeccion y
perfil del socio

Decidir sobre la aprobacioén del crédito

No hay claridad en los niveles de aprobacion de
crédito

Aprobacion de créditos Unicamente con el
criterio preliminar del asesor de crédito, sin
analisis.

Elaborar acta de aprobacion del crédito

Elaboracion de actas sin firmas del comité

Hacer firmar al socio, al garante y sus
respectivos coényuges, los pagarés, y
documentos legales correspondientes

Exista falsificacion de firmas

Liquidacion de
crédito al socio

Informar al socio la fecha de

acreditacion del crédito en su cuenta

Acreditar a la cuenta del socio el valor
del crédito

Se acrediten valores a otras cuentas que no
pertenece al socio que solicito el crédito

Archivar documentacion del crédito

Ocultamiento de documentos para que no se
evidencie la realidad

Fuente: (COAC La Dolorosa, 2015)

3.3.

Fuentes internas y externas

En ese entonces, la Superintendencia de Bancos y Seguros del Ecuador, el 20 de octubre del

2005, emitio la resolucion No. JB-2005-834 con la norma 834 de Riesgo Operativo que

incorpora los lineamientos minimos y mejores practicas de control interno que deben seguir

todas las entidades financieras del pais para garantizar la continuidad del negocio frente a

posibles riesgos a los que pudiera estar expuesto. Para ello, identifica cuatro aspectos que

deben ser administrados en forma apropiada: procesos, personas, tecnologia de informacion,

organizacion y eventos externos.

Procesos y politicas: los procesos son todas las actividades englobadas en una, para

transformar elementos de entrada en servicio final, con el propésito de satisfacer las
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necesidades de los socios. Las politicas son lineamientos generales que rigen en la entidad
en cada una de las areas para el correcto funcionamiento de las actividades
(Superintendencia de Bancos, 2005).

Personas: este factor esta conformado por las personas vinculadas directa o indirectamente
en las actividades de la entidad. La vinculacién es directa con las personas cuando tiene una
relacion de manera directa con la entidad basado en un contrato de trabajo y la vinculacion es
indirecta cuando existe una relacién juridica de prestacion de servicios diferentes

(Superintendencia de Bancos, 2005).

Tecnologia de informacién: es el conjunto de herramientas y métodos empleados para llevar
a cabo la administracién de la informacion. Incluye el hardware, software, sistemas operativos,
sistemas de administracion de bases de datos, redes, multimedia, servicios asociados, entre

otros (Superintendencia de Bancos, 2005).

Organizacién: esta constituido por la distribucién del espacio fisico, como edificios y espacio
individual de trabajo para el funcionamiento de una entidad (Superintendencia de Bancos,
2005).

Eventos externos Son eventos que se encuentran fuera del control de la entidad, éstos pueden
estar relacionados a la fuerza de la naturaleza o causados por terceros (Superintendencia de
Bancos, 2005).

Después es necesario categorizar los eventos que podrian suceder, utilizando los tipos de

evento definidas por la Superintendencia de Bancos:

Fraude interno

Fraude externo

Practicas de empleo y seguridad del ambiente de trabajo
Practicas relacionadas con clientes, productos y negocio
Darios de activos fijos

Interrupcién del negocio por fallas en la tecnologia de la informacion.

N o o bk~ wDbd P

Deficiencia en la ejecucion de procesos, en el procesamiento de operaciones y en las

relaciones con proveedores y otros externos.
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Tabla 6: Identificaciéon de las fuentes internas y externas de los ries

os del Departamento de Crédito

crédito

no se evdencie la

realidad

I . . - Factores de Eventos de
Proceso Actividades Riesgos identificados . .
riesgo riesgo
Explicar los requisitos y los
procedimientos para otorgar
el crédito
o En  algunos casos
Verificar en la Central de 9
. o - pasan por alto la Personas, Fraude externo
Riesgo la calificacion del . L, . .
. verificacion del socio en Procesos e interno
e socio :
Precalificacion la Central de Riesgo
de solicitud de -
- Entregar la solicitud de
crédito .
crédito para que sea llenada
- .- Informacién del socio
Llenar solicitud de crédito irreal Personas Fraude externo
- Falta de Deficiencia en
Receptar la solicitud con L, . .
. documentacion que Personas la ejecucion de
todos documentos adjuntos L,
respalde la operacion procesos
No tienen una lista de
o . chequeo de los Deficiencia en
Verificar la solicitud y los . ) >
. documentos necesarios Procesos la ejecucion de
documentos adjuntos
al momento de su procesos
recepcion
El socio no cumple con P Fraude externo
.. rson ’
Consultar en la Central de|requisitos para ser ersonas ) .
) o - . . deficiencia en
Riesgo la calificacion del|calificado como sujeto . -
. . . la ejecucion de
socio y el garante de crédito, sin embargo
. - Procesos procesos
obtiene el crédito
) . Falta de andlisis del Deficiencia en
Analizar el informe de|. . - . >
. L. ) . |informe de inspeccion y Procesos la ejecucion de
inspeccion y perfil del socio ) .
perfil del socio procesos
Evaluacion de No hay claridad en los Deficiencia en
solicitud de niveles de aprobacion Procesos la ejecucion de
crédito de crédito procesos
Decidir sobre la aprobacion|Aprobacion de créditos -
. L Fraude interno,
del crédito Unicamente con el . .
L L deficiencia en
criterio preliminar del Procesos . -
. . la ejecucion de
asesor de crédito, sin
P procesos
andlisis.
Fraude interno,
Elaborar acta de aprobacion|Elaboraciéon de actas deficiencia en
. L o Procesos . -
del crédito sin firmas del comité la ejecucion de
procesos
Hacer firmar al socio, al
arante sus respectivos|_ . e
g, y P ) Exista falsificacion de
conyuges, los pagarés, y firmas Personas Fraude externo
documentos legales
correspondientes
Informar al socio la fecha de
acreditacion del crédito en
su cuenta
Se acrediten valores a Fraude interno,
N L. Acreditar a la cuenta del|lotras cuentas que no deficiencia en
Liquidacion de . - . Procesos . .
. . |socio el valor del crédito pertenece al socio que la ejecucion de
crédito al socio o o
solicito el crédito procesos
Ocultamiento de Fraude interno,
Archivar documentaciéon del{documentos para que deficiencia en
Procesos

la ejecucion de
procesos

Fuente: (COAC La Dolorosa, 2015)
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3.4. Importancia, probabilidad e impacto

Una vez identificado el riesgo operativo por cada actividad, se determinan los niveles de
importancia (gravedad), conforme el impacto y probabilidad.

La probabilidad (frecuencia) estara dada posibilidad que ocurra un evento, que podria ir desde

una sola vez en dos afios, hasta la mas repetitiva que podria ocurrir cada mes.

Tabla 7: Determinacion de la frecuencia

Categoria Valor Descripcion
Muy alta 5 Concurrente, una vez al mes
Alta 4 Una vez cada tres meses
Moderada 3 Una vez cada seis meses
Baja 2 Una vez al afio
Muy baja 1 Una vez cada dos afos

Fuente: (COAC La Dolorosa, 2015)

Por otro lado el impacto, estara determinado por la magnitud de los efectos causados por
eventos de riesgo, que pueden ser desde una corta suspension de las actividades en la
Cooperativa, hasta la posibilidad de graves impactos econémicos.

Tabla 8: Determinacion del impacto

Categoria Valor Descripciéon
Muy alto 5 Pérdidas del 10% del Patrimonio Técnico de la COAC
Alto 4 Pérdidas del 8% del Patrimonio Técnico de la COAC
Moderado 3 Pérdidas del 6% del Patrimonio Técnico de la COAC
Bajo 2 Pérdidas del 4% del Patrimonio Técnico de la COAC
Muy bajo 1 Pérdidas del 1% del Patrimonio Técnico de la COAC

Fuente: (COAC La Dolorosa, 2015)

Posteriormente se multiplicara el impacto y la frecuencia, que presenta el riesgo inherente. El
nivel de gravedad en la matriz de riesgo se encuentra representado en cuatro niveles, que
pueden indicar una afectacion de muy bajo o muy alto impacto, en los distintos eventos
producidos en la Cooperativa.
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Tabla 9: Determinacion de la gravedad

GRAVEDAD = FRECUENCIA * IMPACTO

I Muy alto 1
M
Alto 2

=]

A | Moderado 3

C :

T Bajo 4

O | Muy bajo 5

Muy baja Baja Moderada Alta Muy alta
FRECUENCIA

Gravedad [Ubicacion Descripcion

Baja 1,2,3y4

Afectara de forma minima la continuidad del negocio, debe ser
parte de seguimiento

Moderadal 5, 6, 8y 9 Tiene un impacto parcial, debe ser parte de seguimiento
adecuado

Critica 20y 25

permanente

Fuente: (COAC La Dolorosa, 2015)

3.5. Riesgo inherente

Afectara la continuidad del negocio, objeto de seguimiento

Es aquel que enfrenta la COAC “La Dolorosa” en ausencia de acciones, propio del trabajo o

proceso, la misma que se presenta en la siguiente matriz:
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Tabla 10: Determinacion del riesgo inherente

. . e Factoresde| Eventosde . S .
No. Riesgo identificado . d e. 0 Fallas o insuficiencias | Impacto |Frecuencia|Gravedad
riesgo riesgo
En algun n por
au 95 c§§os pasa' po Personas, [Fraude externo e[Falta de control y
R1 [alto la verificacion del socio en . . . 4 3
. Procesos interno negligencia del personal
la Central de Riesgo
o . Falta de control
R2 |Informacion del socio irreal Personas | Fraude externo . . y 3 2 6
negligencia del personal
i Deficiencia en |
Falta de documentacion que e.ce c.:,ae a Falta de control vy
R3 - Personas ejecucion de . . 3 2 6
respalde la operacion negligencia del personal
procesos
No tienen una lista de N
Deficiencia en la
chequeo de los documentos . - Falta de control vy
R4 i Procesos ejecucion de . . 2 3 6
necesarios al momento de su negligencia del personal
o procesos
recepcion
El socio no cumple con Fraude externo,
RS reqwsnos. para ser f:a}llﬁcaQO Personas deﬁuenc.llaen la Faltg dg control vy 4 5 8
como sujeto de crédito, sin ejecucion de  |negligencia del personal
embargo obtiene el crédito procesos
Falta de andlisis del informe Deficiencia en la
) o o Falta de control y
R6 |de inspeccion y perfil del| Procesos ejecucion de . . 4 2 8
. negligencia del personal
socio procesos
No h lari n los nivel . -
R7 0 ayca”dade ,o§ \eles Procesos | Fraude interno, |Falta de politicas 2 3 6
de aprobacion de crédito
Aprobacion  de  créditos .
Unicamente con el criterio deficiencia en la
R8 o Procesos ejecucion de  [Negligencia del personal 4 3
preliminar del asesor de
e procesos
crédito, sin analisis.
Fraude interno,
R9 Elaboracion de actas sin PIOCESOS deﬁaenc‘l’a enla Faltg dfe control y 3 2 6
firmas del comité ejecucion de  [negligencia del personal
procesos
R10 |Exista falsificacion de firmas | Personas | Fraude externo |Falta de control 4 2 8
. Fraude interno,
Se acrediten valores a otras deficiencia en la
R11 [cuentas que no pertenece al| Procesos . ) Falta de control 4 3
. .y . ejecucion de
socio que solicité el crédito
procesos
Ocultamiento de documentos Frat{de 'T“e”‘°’
; . deficienciaen la |Falta de control vy
R12 |para que no se evidencie la| Procesos . - . ) 4 3
. ejecucion de  |negligencia del personal
realidad
procesos
Fuente: (COAC La Dolorosa, 2015)

Tabla 11: Determinacion de la gravedad del riesgo inherente
GRAVEDAD = FRECUENCIA * IMPACTO

OCHO>» UV —

Muy alto 1
Alto 2
Moderado 3
Bajo 4
Muy bajo 5

1 2 3 4 5
Muy baja Baja Moderada Alta Muy alta
FRECUENCIA

Fuente: (COAC La Dolorosa, 2015)
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3.6. Actividades de control
La COAC debe establecer politicas y procedimientos que ayuden a que las normas se

ejecuten con una seguridad razonable para enfrentar de forma eficaz los riesgos. A

continuacion se presentan las actividades de control del Departamento de Crédito:
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Tabla 12: Determinacion de la gravedad del riesgo inherente

. . . Factores de Eventos de . - . . Lo .
No. Riesgo identificado . " Fallas o insuficiencias Consecuencia Accidén correctiva
riesgo riesgo
En algunos casos pasan por - Capacitacion a los asesores de
9 3 o P . P Personas, |Fraude externo e |Falta de control y|Pérdida de recursos por ’p_ L
R1 alto la verificacién del socio en . . . crédito sobre valores y principios
A Procesos interno negligencia del personal [fraude -
la Central de Riesgo éticos
Capacitacion a los asesores de
L - Falta de control y|Pérdida de recursos por|crédito sobre procesos de
R2 Informacién del socio irreal Personas Fraude externo i . . h L .
negligencia del personal [fraude levantamiento de informaciéon de
campo
. . Revision de politicas sobre
L Deficiencia en la - . .
R3 Falta de documentacién que Personas ejecucion de Falta de control y|Pérdida de recursos por|requisitos para que el socio sea
respalde la operacion procesos negligencia del personal [fraude sujeto de crédito e incoporacién en
el proceso, controles internos
No tienen una lista de . . Elaboracion de una hoja de check
Deficiencia en la . S
chequeo de los documentos . - Falta de control y . list con los requisitos que debe
R4 ! Procesos ejecucion de . . Cartera vencida X . . s
necesarios al momento de su procesos negligencia del personal cumplir el socio que esta solicitando
recepcion el crédito
Capacitacion a los asesores de
. crédito consejos sobre riesgos
El socio no cumple con Fraude externo, . Y 1 o 9
S . . . R inmersos en la actividad de
requisitos para ser calificado deficiencia en la |Falta de control y|Pérdida de recursos por|. L ) . -
R5 . ~ - . Personas . [ . . intermediacion financiera; asi
como sujeto de crédito, sin ejecucion de negligencia del personal [fraude L .
. P también, explicar los efectos que
embargo obtiene el crédito procesos A -
causan el incumplimiento de
politicas
Falta de analisis del informe Deficiencia en la P P
. o . C Falta de control y|Pérdida de recursos por|Establecer politicas de control a los
R6 de inspeccion y perfil del Procesos ejecucion de . . .
. negligencia del personal [fraude asesores de crédito
socio procesos
No hay claridad en los niveles . o . Incentivos a los asesores de crédito
R7 Y L - Procesos Fraude interno, |Falta de politicas Cartera vencida .
de aprobacién de crédito por colocacién de buena cartera
Aprobaciéon de créditos . . . o .
. p . ! deficiencia en la P Identificacion de procesos criticos
Unicamente con el criterio . i . . Pérdida de recursos por . s
R8 S Procesos ejecucion de Negligencia del personal para la implementacién de controles
preliminar del asesor de fraude o
P . PR procesos y politicas
crédito, sin analisis.
Fraude interno, Elaboracion y aprobacion de
Elaboracibn de actas sin deficiencia en la |Falta de control y . politicas sobre los niveles de
R9 X o Procesos . . . . Cartera vencida L. - .
firmas del comité ejecucion de negligencia del personal aprobacion de crédito en la matriz y
procesos agencias
Dictar politicas de sanciones a los
. . A . Pérdida de recursos por|empleados o miembros del comité
R10 Exista falsificacion de firmas Personas Fraude externo |Falta de control P P . N
fraude de crédito, que incumplen con las
politicas de aprobacion de créditos
. Fraude interno,
Se acrediten valores a otras R . -
deficiencia en la Pérdida de recursos por
R11 cuentas que no pertenece al Procesos . T Falta de control Implementar control en los procesos
. P . ejecucion de fraude
socio que solicito el crédito
procesos
. Fraude interno,
Ocultamiento de documentos R . P
. R deficiencia en la |Falta de control y|Pérdida de recursos por
R12 para que no se ewvidencie la| Procesos . L . X Implementar control en los procesos
R ejecucion de negligencia del personal [fraude
realidad
procesos
Fuente: (COAC La Dolorosa, 2015)
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3.7.

Importancia, probabilidad e impacto

Tabla 13: Determinacion del riesgo gravedad (residual)

. . . Factores de Eventos de . - . . . .
No. Riesgo identificado . ; Fallas o insuficiencias Accioén correctiva Impacto Frecuencia | Gravedad
riesgo riesgo
En algunos casos pasan por Capacitacion a los asesores de
gunos Y P P Personas, |Fraude externo e |Falta de control y /p_ L
R1 alto la verificacion del socio en . . . crédito sobre valores y principios 3 1
. Procesos interno negligencia del personal | .
la Central de Riesgo éticos
Capacitacion a los asesores de
L L Falta de control crédito sobre rocesos de
R2 Informacion del socio irreal Personas Fraude externo . . Y . _p S 2 1
negligencia del personal [levantamiento de informacién de
campo
.. . Revision de politicas sobre
L, Deficiencia en la o .
Falta de documentacién que E . Falta de control y|requisitos para que el socio sea
R3 L Personas ejecucion de I . h - . _ L 2 1
respalde la operacion procesos negligencia del personal |[sujeto de crédito e incoporacién en
el proceso, controles internos
No tienen una lista de . . Elaboracién de una hoja de chequeo
Deficiencia en la S .
chequeo de los documentos . s Falta de control y|con los requisitos que debe cumplir
R4 ! Procesos ejecucion de . . . - o 2 1
necesarios al momento de su procesos negligencia del personal |el socio que esta solicitando el
recepcion crédito
Capacitacion a los asesores de
. crédito consejos sobre riesgos
El socio no cumple con Fraude externo, A ié ! L 9
S L . K inmersos en la actividad de
requisitos para ser calificado deficiencia en la |Falta de control v]. L h A
R5 . P . Personas . [ . . intermediacion financiera; asi 3 1
como sujeto de crédito, sin ejecucion de negligencia del personal L .
N - también, explicar los efectos que
embargo obtiene el crédito procesos . L
causan el incumplimiento de
politicas
Falta de analisis del informe Deficiencia en la o
B . . s Falta de control y|Establecer politicas de control a los
R6 de inspeccion y perfil del| Procesos ejecucion de . . P 3 1
. negligencia del personal |asesores de crédito
socio procesos
No hay claridad en los niveles . o Incentivos a los asesores de crédito
R7 Y L - Procesos Fraude interno, |Falta de politicas L 2 1
de aprobacion de crédito por colocacién de buena cartera
Aprobacion de créditos - . . L .
. p . . deficiencia en la Identificaciébn de procesos criticos
Unicamente con el criterio . . . . X o
R8 L Procesos ejecucion de Negligencia del personal [para la implementacién de controles 3 1
preliminar del asesor de e
- . s procesos y politicas
crédito, sin analisis.
Fraude interno, Elaboracion Y aprobacion de
RO Elaboraciébn de actas sin Procesos deficiencia en la |Falta de control y|politicas sobre los niveles de 3 1
firmas del comité ejecucion de negligencia del personal |aprobaciéon de crédito en la matriz y
procesos agencias
Dictar politicas de sanciones a los
. . L X empleados o miembros del comité
R10 Exista falsificacion de firmas Personas Fraude externo |Falta de control P P N 3 1
de crédito, que incumplen con las
politicas de aprobacién de créditos
. Fraude interno,
Se acrediten valores a otras deficiencia en la
R11 cuentas que no pertenece al Procesos . S Falta de control Implementar control en los procesos 3 2 6
. L 1 ejecucion de
socio que solicité el crédito
procesos
. Fraude interno,
Ocultamiento de documentos . .
. B deficiencia en la |Falta de control Yy
R12 para que no se evidencie la| Procesos . L . . Implementar control en los procesos 3 2 6
. ejecucion de negligencia del personal
realidad
procesos

Fuente: (COAC La Dolorosa, 2015)

92




Tabla 14: Determinacion de la gravedad

GRAVEDAD = FRECUENCIA * IMPACTO

Muy alto 1
' Alto 2
I\F/,I R1, R5,
A | Moderado 3 FEREER R11, R12
C R9, R10
SEETRY G

Muy bajo 5

1 2 3 4 5
Muy baja Baja Moderada Alta Muy alta
FRECUENCIA

Fuente: (COAC La Dolorosa, 2015)

3.8. Riesgo residual

Es aquel que permanece después de que se desarrollen las respuestas a los riesgos, el mismo

gue se presenta a continuacion:
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Tabla 15: Determinacion del riesgo residual

Fuente: (COAC La Dolorosa, 2015)
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. . . F r Even . - . . s . . Ri
No. Riesgo identificado acFo es de e. tos de Fallas o insuficiencias Impacto |Frecuencia|Gravedad Accidén correctiva Impacto Frecuencia e'sgo
riesgo riesgo Residual
En alguan C"??OS pasar? por Personas, |[Fraude externo e |Falta de control y Capacitacion L _a los
R1 alto la verificacion del socio en . : : 4 3 asesores de crédito sobre 3 1
. Procesos interno negligencia del personal PN o
la Central de Riesgo valores y principios éticos
Capacitacion a los
R2 Informacién del socio irreal Personas Fraude externo Faltg dfe control y 3 2 asesores de crédito s_obre 2 1
negligencia del personal procesos de levantamiento
de informacién de campo
Revisién de politicas sobre
L. Deficiencia en la requisitos para que el socio
Falta de documentacién que . [ Falta de control y ~ . P a P
R3 N Personas ejecucion de - A 3 2 sea sujeto de crédito e 2 1
respalde la operacion negligencia del personal N .
procesos incoporacién en el proceso,
controles internos
. . Elaboraciéon de una hoja de
No tienen wuna lista de . . .
Deficiencia en la chequeo con los requisitos
chequeo de los documentos . [ Falta de control y . .
R4 . Procesos ejecucion de . . 2 3 que debe cumplir el socio 2 1
necesarios al momento de su negligencia del personal . .
[ procesos que esta solicitando el
recepcion .
crédito
Capacitacion a los
asesores de crédito vy
El socio no cumple con Fraude externo, consejos sobre riesgos
requisitos para ser calificado deficiencia en la |Falta de control y inmersos en la actividad de
R5 . - p Personas . ) . . 4 2 . [, . i 3 1
como sujeto de crédito, sin ejecucion de negligencia del personal intermediacion financiera;
embargo obtiene el crédito procesos asi también, explicar los
efectos que causan el
incumplimiento de politicas
Falta de analisis del informe Deficiencia en la Establecer politicas de
. . . . Falta de control y
R6 de inspeccion y perfil del| Procesos ejecucion de - A 4 2 control a los asesores de 3 1
. negligencia del personal P
socio procesos crédito
No hay claridad en los niveles Incentivos a los asesores
R7 L. P Procesos Fraude interno, |Falta de politicas 2 3 de crédito por colocacién 2 1
de aprobacion de crédito
de buena cartera
Aprobacion de créditos . . Identificacién de procesos
Unicamente con el criterio deficiencia en la criticos ara la
R8 S Procesos ejecucion de Negligencia del personal 4 3 h P 3 1
preliminar del asesor de procesos implementacion de
crédito, sin andlisis. controles y politicas
. El racion T ion
Fraude interno, abo ac{ .O y aprobacio
‘. . . . de politicas sobre los
Elaboraciobn de actas sin deficiencia en la |Falta de control y N -
R9 S Procesos . L . . 3 2 niveles de aprobacion de 3 1
firmas del comité ejecucion de negligencia del personal P .
crédito en la matriz y
procesos K
agencias
Dictar politicas de
sanciones a los empleados
. B - o miembros del comité de
R10 Exista falsificacién de firmas Personas Fraude externo |Falta de control 4 2 P . 3 1
crédito, que incumplen con
las politicas de aprobacion
de créditos
. Fraude interno,
Se acrediten \alores a otras deficiencia en la Implementar control en los
R11 cuentas que no pertenece al| Procesos . ) Falta de control 4 3 P 3 2 6
. . P ejecucion de procesos
socio que solicité el crédito
procesos
Ocultamiento de documentos Frau_de n_'lterno,
. . deficiencia en la |Falta de control y Implementar control en los
R12 para que no se evidencie lal] Procesos . s . . 4 3 3 2 6
. ejecucion de negligencia del personal procesos
realidad
procesos




3.9. Plan de mitigacion

Mitigar el riesgo significa reducir la probabilidad y/o el impacto de alguna situacién de riesgo
contrario a lo permitido o aceptado, para lo cual se requiere adoptar medidas tempranas para
reducir la probabilidad de la ocurrencia de un riesgo y/o su impacto antes que tratar de reparar
el dafio después de que ha ocurrido el riesgo. Luego de haber determinado la probabilidad
por el impacto para cada factor de riesgo, se analizé la efectividad de los controles con los
gue cuenta la institucion y se valorizé los mismos, para hacer frente con el riesgo existente de
cada factor, dando como resultado el riesgo residual. Una vez determinado el riesgo residual
de cada factor de riesgo analizaremos cada uno con el objetivo de proponer medidas o
recomendaciones, asi como también de conocer cuél es la prioridad de que dichas medidas

se materialicen, en que tiempo y sus respectivos indicadores.
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Tabla 16: Plan de mitigacion del Departamento de Crédito de la COAC La Dolorosa Ltda.

Factores de

Eventos de

realidad

ejecucion de
procesos

negligencia del personal

procesos

Asesores de Crédito

= Actividades programadas

Riesgo identificado riesgo riesgo Fallas o insuficiencias Accibn correctiva Responsables Fecha inicio Fecha fin Recursos Indicadores
En algunos casos pasan por Capacitacion a los - S
) o . Personas, |Fraude externo e|Falta de control - Gerente, Jefe de Crédito, . . TSONAs capacitadas
alto la verificacion del socio en . . . Y|asesores de crédito sobre . 3 de Abril de 2017 7 de Abril de 2017 Humanos = Cavacitaciomes sromramadas - 100
. Procesos interno negligencia del personal o - Asesores de Crédito pacitaciones programadas
la Central de Riesgo valores y principios éticos
Capacitacion a los
Informacién del socio irreal Personas Fraude externo Falt§ d.e control y|asesores de crédito §ubre Gerente, Jefe de Crédito, 10 de Abril de 2017 |14 de Abril de 2017 Humanos P o personas capacilares p_emr,'uﬁpmm_ =100
negligencia del personal |procesos de levantamiento|Asesores de Crédito Capacitacidnes programadas
de informacién de campo
Revision de politicas sobre
> Deficiencia en la requisitos para que el socio . o Factividades cumplidas
Fal men i6n . ) Fal ntrol A - rente, fi rédito, . N = das
alta de docu e-’tac ONn AY€|  pbersonas ejecucion de at? d_e contro Y|sea sujeto de crédito e Gerente, Jefe de Crédito 17 de Abril de 2017 (21 de Abril de 2017 Humanos Actividades programadas
respalde la operacion negligencia del personal |. Lo Asesores de Crédito
procesos incoporacién en el proceso,
controles internos
. . Elaboracién de una hoja de
No tienen wuna lista de . . .
Deficiencia en la chequeo con los requisitos P .
chequeo de los documentos X P Falta de control y . . |Gerente, Jefe de Crédito, . . # actividades cumplidas
. Procesos ejecucion de . X que debe cumplir el socio P 24 de Abril de 2017 |28 de Abril de 2017 Humanos Ps————————————=100
necesarios al momento de su negligencia del personal . L Asesores de Crédito Actividades programadas
recepcion procesos que esta solicitando el
crédito
Capacitacion a los
asesores de crédito y
El socio no cumple con Fraude externo, consejos sobre riesgos
requisitos para ser calificado deficiencia en la |Falta de control inmersos en la actividad de|Gerente, Jefe de Crédito, i personas itadas
d . P o A Personas X L . X y . L . _ P 1 de Mayo de 2017 |5 de Mayo de 2017 Humanos | P i pfrwr.'b“pac — = 100
como sujeto de crédito, sin ejecucion de  |negligencia del personal |intermediacion financiera;|Asesores de Crédito Capacitacidnes programadas
embargo obtiene el crédito procesos asi también, explicar los
efectos que causan el
incumplimiento de politicas
Falt§ de an_afI|S|s del informe Deﬁmen(_:l,a en la Falta de control y Establecer politicas de Gerente, Jefe de Crédito, # actividades cumplidas
de inspeccién y perfil del| Procesos ejecucion de . . control a los asesores de Lt 8 de Mayo de 2017 (12 de Mayo de 2017 Humanos = —= 100
. negligencia del personal P Asesores de Crédito Actividades programadas
socio procesos crédito
No hay claridad en los niveles . P Incentl,vo's a los aseso@s Gerente, Jefe de Crédito, # créditos adjudicadoes
L2 - Procesos Fraude interno, |Falta de politicas de crédito por colocacién o 15 de Mayo de 2017 |19 de Mayo de 2017 Humanos P=———"""———=100
de aprobacién de crédito Asesores de Crédito Total créditos afio
de buena cartera
Aprobacion de créditos . . Identificacién de procesos
Unicamente con el criterio deficiencia en la criticos ara la|Gerente, Jefe de Crédito idad
- Procesos ejecucion de  [Negligencia del personal |. P ’ o ’|22 de Mayo de 2017 (26 de Mayo de 2017 Humanos _ Factividades cumplidas
preliminar del asesor de procesos implementacion de|Asesores de Crédito Actividades programadas
crédito, sin analisis. controles y politicas
. El racion r ion
Fraude interno, deabo :Icl't;:z:asy sagblr):aclgs Comité de Crédito
Elaboracién de actas sin deficiencia en la |Falta de control vl p o o . _ _#actividades cumplidas 100
A Procesos : o . : niveles de aprobacion de|Gerente, Jefe de Crédito, |29 de Mayo de 2017 |2 de Junio de 2017 Humanos Actividades programadas
firmas del comité ejecucion de  |negligencia del personal - . . progr:
crédito en la matriz y|Asesores de Crédito
procesos X
agencias
Dictar politicas de
sanciones a los empleados
. 5 L, o miembros del comité de|Gerente, Jefe de Crédito, . . # actividad i
Exista falsificacion de firmas Personas Fraude externo |Falta de control P . P 5 de Junio de 2017 |9 de Junio de 2017 Humanos =w- 100
crédito, que incumplen con|Asesores de Crédito Actividades programadas
las politicas de aprobaciéon
de créditos
N Fraude interno,
Se acrediten \alores a otras deficiencia en la Implementar control en los|Gerente, Jefe de Crédito
cuentas que no pertenece al| Procesos ciecucion de Falta de control rc?cesos Asesore’s de Crédito ’|12 de Junio de 2017 |16 de Junio de 2017 Humanos _ Factividades cumplidas
socio que solicit6 el crédito Jprocesos P Actividades programadas
. Fraude interno,
Ocultamiento de documentos deficiencia en la |Falta de control Implementar control en los|Gerente, Jefe de Crédito # actividades cumplidas
para que no se evidencie la| Procesos y P y |19 de Junio de 2017 (23 de Junio de 2017 Humanos = TCAces SUMPRER | 100

Fuente: (COAC La Dolorosa, 2015)
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CONCLUSIONES

1. Mediante la fundamentacion tedrica en la presente investigacion se pudo establecer
gue la correcta identificacion y evaluacion de los riesgos es un elemento crucial en la
gestién de las empresas, considerando un entorno cada vez mas globalizado, donde
el saber anticipar situaciones potencialmente adversas admite una ventaja competitiva
gue contribuye de forma sustancial a lograr los objetivos estratégicos marcados en la
Cooperativa. El riesgo es un elemento consustancial a la propia actividad
organizacional y con mayor incidencia en sus diferentes actividades, en donde en la
mayor parte de los casos no es posible establecer mecanismos para su completa
eliminacion, por lo que se hace absolutamente imprescindible gestionarlo de forma

adecuada.

2. Dentro de su estructura organica en el nivel productivo como gestién de negocios se
encuentra identificado el proceso de crédito y cobranzas, en donde los riesgos de
liquidez y mercado son los que presentan la menor probabilidad de ocurrencia e
impacto en los resultados de la cooperativa, seguidos del riesgo de crédito y del riesgo
operacional. Microcrédito, es la cartera de mayor riesgo, mismo que de acuerdo a las
politicas de la entidad se compensa con las tasas permitidas por el organismo de
control para este producto que lo hace més rentable. El indice de cobertura de riesgos
asociados al portafolio de crédito (provisiones de cartera/cartera improductiva) es del
90%, no obstante es de sefalar que este indicador cumple con el nivel provisional

minimo requerido por los activos en la cooperativa.

3. Al elaborar un Plan de Mitigacién de Riesgos para el Departamento de Crédito de la
Cooperativa de Ahorro y Crédito “La Dolorosa Ltda.”, basada en los distintos sistemas
de informacién para identificar las actividades o procesos sujetos a riesgo. Se
identificaron los riesgos considerando las areas criticas, en base a los procesos y
actividades que se desarrollan, se identificaron las fuentes internas y externas, se
estableci6 el nivel de importancia, probabilidad e impacto estableciendo valores que
van desde muy baja (1) hasta muy alta (5) que al momento de calcularlos permite
determinar la gravedad del riesgo. Se estableciod el riesgo inherente identificando las
fallas insuficiencias, valorandolos y ubicandolos de acuerdo a su nivel de gravedad
(P*1). Se establecieron las actividades de control para enfrentar de forma eficaz los
riesgos, para volver a valorarlos, determinando el riesgo residual que es aquel que

permanecera después de que se desarrollen las respuestas a los riesgos, finalmente
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se establecid el Plan de Mitigacion considerando acciones, responsables, cronograma,
recursos e indicadores de gestion.

RECOMENDACIONES

1. Al Gerente, segun la fundamentacién teérica permitié establecer la importancia que
tiene para las organizaciones la implementaciéon de un mapa que permita gestionar
adecuadamente los riesgos que puede enfrentar la Cooperativa, considerando que las
actividades financieras y especialmente las de crédito son susceptibles a factores y
eventos tanto internos como externos, por lo que seria necesario que la entidad realice

estudios mas profundos sobre su realidad para enfrentar con éxito los retos del futuro.

2. Que se tomen en consideracién el Plan de Mitigacion, ya que la Cooperativa ha sabido
gestionar adecuadamente su riesgo, sin embargo, se pudo identificar que existen
areas o actividades con alta vulnerabilidad, por lo que la entidad deberia considerar la
necesidad de aplicar mayores y mejores controles para minimizar los niveles de riesgo

que actualmente tienen.

3. Que en cada proceso se considere los resultados de la presente propuesta, puesto
que es una herramienta indispensable para que la Cooperativa pueda gestionar sus
riesgos, por lo que se recomienda que la Gerencia tome en consideracion los
resultados plasmados en este documento con el objetivo de alcanzar la mayor

eficiencia en la gestion de riesgos que tiene la entidad actualmente.
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