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INTRODUCCION

Esta tesis de investigacion tiene como propdsito principal de estudio, proponer el disefio de un
sistema integral de riesgos basado en el modelo COSO ERM para la empresa CrediQ, S.A.
de C.V.

CrediQ es una empresa constituida bajo las leyes de El Salvador, que inicié sus operaciones
en mayo de 1967; tiene como objetivo el otorgar financiamiento o arrendamiento a
compradores de vehiculos nuevos o usados. Su centro de negocios esta ubicado en el
Boulevard de Los Proceres, en San Salvador, El Salvador y estd4 consciente que la
administracion efectiva de los riesgos es un elemento clave para el éxito y crecimiento de la

empresa.

A continuacion se describen brevemente los temas que se abordan en esta tesis, haciendo

énfasis en los aspectos mas importantes.

El capitulo | corresponde al Marco Referencial donde se encuentra disponible la informacion
general del sujeto de investigacion, el planteamiento del problema, la justificacion, objetivos

de la investigacion y la metodologia del mismo.

Posteriormente, en el capitulo 1l se da a conocer la definicion e importancia de la gestiéon de
riesgos, aspectos tedricos y las diversas metodologias para implantar la gestién integral de
riegos. Se selecciona el modelo COSO ERM (Comité de Organizaciones Patrocinadoras de
la Comisién Treadway - Administracion Integral de Riesgos) por ser el mas difundido, conocido
y generalizado, lo que permite una estandarizacion mas amplia para compararse con otros
paises. Se define la gestion integral de riesgos como un proceso estructurado, consistente y
continuo que se implementa 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.
Involucra a todas las areas de la empresa: Junta Directiva para sentar las politicas, Gerentes,
Jefes y demas personal de todas las areas para tomar decisiones objetivas y que persiguen el

mismo fin; razén por la cual debe formar parte de la estrategia corporativa de la organizacion.



En el capitulo 11l se presenta el Diagndstico y andlisis de resultados, para lo cual se utilizo la
Metodologia basada en FODA y COSO ERM. En el Capitulo IV se expone la propuesta del
Sistema Integral de Riesgos; se detallan las etapas del mismo, la documentacion que debe
soportarla 'y se desarrollan cuatro instrumentos administrativos basicos, con base en los cuales
CrediQ puede iniciar la gestion: la Politica integral de riesgos, el Manual de gestion integral de
riesgos, la Metodologia para la elaboracion de indicadores claves de Riesgo y el Proceso de

evaluacién de riesgos, asi como la matriz de seguimiento de riesgos.

Finalmente, en el Capitulo V se presentan las conclusiones y recomendaciones de la tesis de
investigacion y en ellas se detallan los elementos necesarios para que el sistema pueda ser

funcional y exitoso.

Cuenta ademas con un apartado de anexos, para documentar los cuestionarios aplicados; y

un glosario de términos técnicos, entre otros.



CAPITULO | MARCO REFERENCIAL

1.1.  Descripcion del sujeto de estudio

CrediQ, S.A. de C.V., es una empresa constituida bajo las leyes de El Salvador que tiene
como objetivo principal el otorgar y administrar financiamiento o arrendamiento a
compradores de vehiculos distribuidos por Grupo Q El Salvador, S.A. de C.V., y General de
Vehiculos, S.A. de C.V., (GEVESA).

CrediQ, S.A. de C.V., comenz0 a operar en El Salvador el 18 de mayo de 1967, bajo la
denominacién de Usados, S.A. Posteriormente en septiembre de 1993 la empresa modificd
su denominacion a Interfinanzas, S.A. de C.V., y en marzo de 1994 se convirti6 en Autos y
Camiones, S.A. de C.V., dedicandose a la venta y distribucién de autos y camiones en El

Salvador.

En septiembre de 2000, la compafia traspaso6 sus operaciones de venta de vehiculos a Grupo
Q El Salvador, S.A. de C.V., y el 10 de agosto de 2001 absorbié a Crediauto, S.A. de C.V.,
cambiando su denominacion comercial a CrediQ, S.A. de C.V., enfocando sus actividades al
financiamiento para la compra de vehiculos distribuidos por Grupo Q El Salvador, S.A. de C.V.
y GEVESA.

La siguiente figura muestra de manera grafica los cambios de razén social que ha tenido la

empresa en estudio:

Figura 1. Evolucion de CrediQ, S.A. de C.V.

1993 1994 2000 2001
1967 Autos .
Usados. S.A Interfinanzas CamionZs Crediauto, CrediQ, S.A.
y S.A. de C.V. SA deC \} S.Ade C.V. de C.V.

Fuente: Elaboracion propia.




A finales del afio 2005, se firm6 una alianza estratégica con General de Vehiculos, S.A. de
C.V. (GEVESA) para financiar los automéviles vendidos por esta compaiiia, con lo cual se

logré abarcar mas del 40% del mercado de vehiculos nuevos en El Salvador.

Durante el afio 2006, se modificd el objeto de la sociedad, para dedicarse principalmente a la
adquisicion de toda clase de créditos para financiamiento de vehiculos, incluyendo

operaciones financieras de factoraje, actuando en tales casos como intermediario financiero.

Las primeras actividades de CrediQ, S.A. de C.V. eran para la compra de cartera de
financiamiento de vehiculos de las marcas NISSAN, HYUNDAI, ISUZU, HONDA, JEEP,
DODGE y CHRYSLER, expandiendo sus operaciones no sélo en San Salvador, sino en San

Miguel y la zona occidental de El Salvador.

Las primeras compras fueron créditos de corto plazo; posteriormente, se inici6 el
financiamiento a largo plazo con planes de financiamiento de acuerdo a la capacidad de pago
de sus clientes, y en la actualidad se ofrece una amplia gama de servicios financieros que
incluyen desde el financiamiento del vehiculo, el seguro contra todo riesgo, hasta el
mantenimiento preventivo del mismo para garantizar una vida Gtil mas prolongada y un mejor

servicio al cliente.

CrediQ, S.A. de C.V,, en adelante CrediQ, dispone de avanzados sistemas de teleprocesos
crediticios, accesos a Buré de Créditos a través de DICOM (marca registrada en El Salvador),
y servicio remoto computarizado para procesar créditos en San Salvador y San Miguel,
lo cual permite registrar mas de 3,300 transacciones al afio. Estos son algunos de los

adelantos tecnoldgicos que agilizan y garantizan los servicios crediticios a los clientes.

CrediQ, brinda opciones de financiamiento para la compra de vehiculos nuevos y usados de
cualquier marca; brinda asesoria necesaria para adquirir el vehiculo que méas responda al
presupuesto y necesidades de cada cliente; asimismo, ofrece financiamiento de vehiculos
importados, para lo cual ha establecido alianzas comerciales con mas de cincuenta autolotes

del Area Metropolitana de San Salvador.



En CrediQ, quién necesita comprar un auto se le brinda una pre-aprobacion del financiamiento
para iniciar el proceso y a quien necesita vender, se realiza una precalificacion y valuo técnico

y legal del vehiculo.

La estrategia de diversificacion de productos (anteriormente solo se financiaba vehiculos
nuevos vendidos por GrupoQ, ahora se dedica a financiar vehiculos importador, ofrecer extra-
financiamientos y retanqueos), planes de financiamiento y desarrollo de la infraestructura
informatica, han colocado a CrediQ como una de las empresas mas competitivas en

financiamiento y arrendamiento automotor en el pais.

1.1.1. Filosofia de éxito

En la actualidad CrediQ es el mayor financiador de las prestigiosas marcas del Grupo Q y es

lider en el financiamiento de vehiculos; su filosofia de éxito es la siguiente:

MISION
Proveemos soluciones financieras a la medida, garantizado la satisfaccion y lealtad de

nuestros clientes.

VISION
Queremos ser la opcion preferida del mercado, viviendo una cultura que garantice la lealtad
de nuestros clientes y colaboradores, velando por los intereses de los accionistas y

contribuyendo al desarrollo econémico y social de nuestras comunidades.

VALORES
Pasién por el servicio y la excelencia
Integridad
Sentido de pertenencia

Compromiso con nuestra comunidad



ESTRATEGIAS

La siguiente figura muestra de manera grafica las estrategias de la empresa:
Figura 2. Estrategias de CrediQ, S.A. de C.V.

ASESORIA financiera
en buscar la mejor
solucién de acuerdo
las necesidades de
sus clientes y
condiciones de pago.

Fuente: Elaboracion propia.

1.1.2. Estructura organizativa

FLEXIBILIDAD en
establecer planes de
financiamiento a la
medida de sus
posibilidades.

AGILIDAD en la
resolucion.

La estructura organizativa de CrediQ, esta conformada de la siguiente forma?:

Figura 3. Estructura Organizativa de CrediQ S.A de C.V.

Junta Directiva

. Auditoria
Asesoria Legal Interna
Presidencia
Auditoria
"""""""""""""" Externa
Unidad Andlisis| |
Financiero
[ ] ] T ] ]
Gerencia de Gerencia de Gerencia de Gerencia de Gerenia de Rgeigenna??ie
Cobros Mercadeo Operaciones Negocios Créditos Sigstemas
| I I \I I 1 L
Administracion Adinistracion . Recursos Administracion m Atencion al Andlisis de
de Cobros de Sucursal Tesoreia Humanos de Cartera Contabilidad [] Cliente Créditos Base de Datos
o o Administracion s
L Andlis de L Analisis de L Andlisis . "
Las Cascadas ; — de —  Negocios Sistemas
Cobros Tesoreria Documentos Contable
. Andlisis de Coordinacion
San Miguel [ Cartera | de Seguros
|| Administrador
de Cartera

Fuente: CrediQ, S.A. de C.V.

1 Los Auditores Externos son Ernst & Young S.A. de C.V. No forman parte integral de la organizacién
pero se muestra nor la relacion indenendiente aue realiza en la verificacion de los estados financieros.
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1.2. Planteamiento del problema

La administracién de CrediQ, se basa en las directrices institucionales para generar valor
agregado a la empresa a través de la administracion efectiva de los recursos para la toma de
decisiones, de acuerdo con los objetivos, planes estratégicos y lineamientos de los entes
supervisores; sin embargo, aunque la empresa realiza importantes esfuerzos para el control

de riesgos, se enfrenta a situaciones adversas que afectan su desempernio, tales como:

a. A finales de 2008, la contraccion en el flujo de liquidez y la consecuente falta de créditos
bancarios provocaron la baja en las ventas del mercado automotriz; los resultados se
redujeron entre un 30 y 40%; producto de la crisis mundial financiera que se diera en ese
afio.

b. En periodos posteriores a la crisis financiera mundial, se redujo la colocaciéon de
financiamientos principalmente a la restriccion del crédito bancario, en donde los criterios
de otorgamiento de crédito se volvieron mas selectivos; asimismo, se enfrentaron a la
disminucion en los margenes de rentabilidad entres las tasas de interés pasivas y las
activas.

c. Altas exigencias de los entes reguladores en la implementaciéon de Normas de riesgo
integral, riesgo operativo y demas normativas como las de Gobierno Corporativo y la Ley
Contra la Prevencién de Lavado de Dinero y Activos; debido que las actividades realizadas
por CrediQ estan sujetas a factores propios del sector financiero.

d. En Mayo de 2014 CrediQ perdi6 la informacion de respaldo de su cartera leasing, y durante
cuarenta y dos dias no pudo ingresar al sistema, ocasionando costos administrativos y
financieros; y que durante ese periodo las nuevas operaciones se registraran de forma
manual. Cuando el problema estuvo resuelto se digitaron nuevamente todas las
operaciones.

e. En el aflo 2014, en revisidén del Ministerio de Hacienda se determind que los calculos de
retencion del impuesto sobre la renta de empleados estaban incorrectos, generando una
multa para la compafila de US$8,700.00; debido a que la empresa especializada en
administrar la planilla de la empresa, no habia establecido un control para asegurar que
los calculos de planilla y sus respectivos impuestos fueran los correctos.

f.  Las operaciones estan parcialmente reguladas; y cuenta con una débil filosofia y cultura

de gestion de riesgos en todos los niveles de la organizacion.



Es por esa razén que es del interés de la empresa fortalecer su gestion para superar sus
estandares de desempefio y contar con un sistema integral de riesgos que genere un valor
agregado que permita hacer las cosas mejor, de forma mas segura y eficiente; para
proporcionar un factor de tranquilidad a los directivos, propietarios, accionistas y terceros
involucrados; con el fin de administrar los riesgos que impidan el alcance de sus objetivos y
tener el equilibrio adecuado entre obtener mas ganancias y reducir pérdidas. Un sistema que
estandarice la practica del control de los riesgos en las diversas areas de la empresa,
mediante una vision integrada y estructurada del control de los eventos, que optimice la
eficiencia operacional, la sostenibilidad, que reduzca la probabilidad de fallas, el cumplimiento

de los objetivos y fortalezca la imagen de la empresa.

1.2.1. Definicion del problema

¢La inexistencia de un sistema para la administracién integral de riesgos en CrediQ, S.A. de
C.V., impacta de forma negativa a la obtencién de los objetivos estratégicos de la empresa

para aumentar el valor econémico de la misma?

1.3. Preguntas de investigacion

a. ¢CrediQ, y sus ejecutivos estan familiarizados con los conceptos de riesgo, apetito de
riesgo? o marcos de gestion de riesgos?

b. ¢Se tiene definida una politica de riesgos, que incluye la definicion del apetito de riesgo?
¢ Se ha asignado un area responsable de la gestion de riesgos en la organizacién?

d. ¢Se tienen identificados los principales riesgos, su impacto y probabilidad en el negocio y
por tanto su uso para la definicion del apetito de riesgo?

e. ¢Se ha establecido la metodologia para evaluar el apetito de riesgos, el perfil de riesgo de
CrediQ y el impacto o importancia de los diferentes tipos de riesgo?

f. La Alta Direccion evalla periédicamente aspectos tales como:
- Los riesgos para el desarrollo de la estrategia de la organizacion.
- Cambios en las variables que definen el apetito de riesgo.
- Cambios en la estrategia financiera y operativa.

- Limites para el desarrollo de operaciones

2 Se define el apetito de riesgo como “el riesgo que una organizacién esta dispuesto a afrontar, aceptar o tolerar
en la busqueda o el logro de sus objetivos”.



- Actualizacion de las Politicas.

g. ¢La empresa posee un marco de gestion integral de riesgos autorizado por Junta
Directiva?

h. ¢Existe personal capacitado para la administracion de riesgos?

I. ¢ Se tiene definido un plan de capacitaciones para fortalecer la implementacion del apetito
de riesgo y la creacion de conciencia sobre el mismo en los colaboradores?

j-  ¢Como puede CrediQ, incorporar la gestion integral de riesgos y alinearla a la gestion
empresarial?

k. ¢Cudles son las herramientas y técnicas a usar en la identificacidén y gestién de riesgos?

A efectos de incrementar las preguntas de investigacibn y como herramienta para el
diagndstico se utilizd un modelo de buenas practicas de evaluacién de la gestién de riesgos
(Anexo 2)3.

1.4. Justificacion

En la actualidad el éxito de un negocio depende de la manera en como la administracion se
anticipa a lo que va a suceder, asi como de aquellos aspectos que no suceden coémo
previamente se planearon, estos son factores criticos para alcanzar los objetivos

empresariales y/o llevar a cabo sus estrategias en forma exitosa.

Un riesgo es la amenaza de que un evento afecte de forma adversa a la empresa para lograr
sus objetivos de forma exitosa. Surgen tanto de la probabilidad de que algo bueno no sea
concretizado, como de la amenaza de que algo malo en efecto si ocurra. Se pueden generar
en el ambiente externo o interno de las organizaciones y pueden afectar la continuidad de una
compafiia. La tarea de la administracién es identificar los riesgos significativos del negocio,
es decir la alta probabilidad de ocurrencia con impacto significativo; y definir las posibles

respuestas al mismo, segun la Figura 4*:

Es asi que toda empresa, sin importar el tamafio esta expuesta a sufrir pérdidas por robos,

accidentes 0 a consecuencia de la accion de fenbmenos naturales; por lo que la Administracién

3 Documento obtenido en http://www.auditool.org/,
4 Administracién de los Riesgos de Negocio, C.P. Vladimir Martinez R. http://www.auditool.org/travel-
mainmenu-32/hotels-mainmenu-56/1095-administracion-de-los-riesgos-de-negocio.




Integral de Riesgos (ERM, por sus siglas en inglés) se ha convertido en una préactica cada vez

méas comun entre los ejecutivos.

Figura 4. Respuestas al Riesgo

Aceptar el
riesgo Transferir el
(Asume el riesgo
impacto) (Utiliza seguros)
- - - -
Intentar Evitar el riesgo
reducir el (Se retira del
riesgo ambiente que le
(Implementa genera riesgo)
controles)

Fuente: Elaboracion propia.

Para que CrediQ consolide su gestion administrativa, se pretende en esta investigacion

desarrollar una propuesta de un sistema integral de gestidn riesgos que permita:

a.
b.

Cubrir el 100% de las operaciones que realiza CrediQ.

Fortalecer la filosofia y cultura de gestion de riesgos en todos los niveles de la
organizacion.

Estar preparados ante las exigencias de los entes reguladores para controlar el riesgo.
Generar capacidades en el personal para desarrollar una cultura integral de riesgos
CrediQ.

Los beneficios que CrediQ obtendré de la presente investigacion seran los siguientes:

a.

Permitira diagnosticar la situacion actual de la empresa, por medio de la cual se
identificaran las areas fortalecidas, asi como las oportunidades de mejora sobre las cuales
es urgente tomar acciones para minimizar el riesgo.

Permitira establecer una propuesta de Politica Integral de Riesgos.

Permitira contar con una propuesta del Manual de Gestion Integral de Riesgos.
Recomendaciones sobre los manuales que debera desarrollar para fortalecer la gestion

de riesgos.



1.5. Objetivos

1.5.1. Objetivo general

Disefiar propuesta para implementar un Sistema de Administracion Integral de Riesgos para
la empresa CrediQ, S.A. de C.V., basado en el modelo COSO ERM.

1.5.2. Objetivos especificos

a. Determinar en la etapa del diagnostico si los empleados y ejecutivos claves estan
familiarizados con los conceptos de riesgo.

Proponer el marco de gestion integral de riesgos que debe desarrollarse en CrediQ.
Proponer metodologias para la elaboracion de indicadores claves de riesgo.

Elaborar la metodologia para la medicion de riesgos.

Elaborar manual de gestion integral de riesgos para CrediQ.

-~ ® oo T

Elaborar por medio del marco COSO-ERM, una metodologia para el establecimiento de

objetivos, identificacion de eventos, evaluacion de riesgos y respuesta al riesgo.

1.6. Cobertura de la investigacion

1.6.1. Cobertura temporal

Dentro de la cobertura temporal, se considero la trayectoria de CrediQ, desde el afio 2004 al
2013, con el objeto de establecer y recabar aspectos de su evolucibn como empresa y que

seran utiles para proponer la implementacion del sistema de gestidn integral de riesgos.

1.6.2. Cobertura geogréfica

La investigacion estd enfocada en el centro de negocios de CrediQ que estd ubicado en el

Boulevard Los Prdéceres, Calles Los Héroes Poniente, San Salvador, El Salvador.

1.7. Metodologia de la investigacion

1.7.1. Tipo de investigacién

La presente consultoria se realizé con una investigacién de Tipo Exploratoria, considerando
que el tema elegido ha sido poco explorado y conocido; para aumentar el grado de familiaridad,
penetracién y comprension del problema a desarrollado, a fin de contar con datos suficientes

gue permitan realizar una investigacion y propuesta de solucién con mayor profundidad.



1.7.2. Poblacion y muestra

En la consultoria se utilizé el muestreo “No probabilistico Opinético o Intencional”, en el cual
siguiendo el criterio del consultor se eligieron a los funcionarios de la empresa mas
representativos y que se estimé pudieran facilitar la informacion necesaria para realizar la

investigacion.

La poblacion y muestra se conformo de la siguiente manera:

Poblacion Muestra
88 empleados 1 empleado por area (en total fueron 12 unidades de negocio)
6 Jefaturas 6 (todos los Jefes se consideraron clave para el proceso de

desarrollo de la consultoria)

6 Gerencias 6 (todos los Gerentes se consideraron clave para el proceso de
desarrollo de la consultoria)
TOTAL MUESTRA | 24

1.7.3. Métodologia para recabar informacion

Para la recopilacion de la informacion necesaria para realizar la investigacion y obtener un

diagnostico, se utilizaron los siguientes métodos de investigacion:

a. Entrevistas, que se programaron con los directivos y expertos en riesgos mediante una
conversacion preparada para conocer las mejoras practicas de gestion integral de riesgos.

b. Cuestionarios, dirigidos a directivos y expertos en riesgos para medir las buenas précticas
para la definicion y seguimiento de la gestion integral y apetito de riesgo.

c. Observacion: Mediante la técnica de visualizacion en CrediQ, se observaron los procesos
tal y como se dan en su contexto actual, se anotaron los hallazgos, para después
analizarlos. Asimismo, se realizé la observacion a través de registros administrativos.

d. Investigacion bibliografica: Para obtener informacion contenida en documentos, que
permitieron localizar, identificar y acceder métodos empleados para la gestion integral de

riesgos.
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CAPITULO Il MARCO CONCEPTUAL

2.1 Antecedentes

La aproximacion del riesgo se produce en las empresas comerciales y navegantes de Italia a
fines del siglo XVI, siendo los mercaderes o comerciantes quienes crearon el concepto del

riesgo y su importancia financiera basada en el seguro.

A patrtir del siglo XIX, en el proceso de desarrollo del capitalismo industrial, es cuando aparecen
mayores riesgos como consecuencia de los inventos y su puesta en practica: ferrocarriles,
actividades fabriles, trabajos publicos, automovilismo, etc., que revolucionaron la vida
cotidiana; por lo que ante el aumento de accidentes de trabajo y la consiguiente presion de los
sindicatos obreros, surgio la necesidad de implantar medidas de prevencién. Después de la

Segunda Guerra Mundial se agudizé la necesidad de analizar y controlar los riesgos.

Sin embargo, es a partir de la década de los sesenta que junto a las expectativas de grandes
catastrofes aparecié la vulnerabilidad de las empresas debido a la concentracion de valores y
la especializacion de sus unidades de fabricacion. La aparicién del riesgo produjo junto a
grandes pérdidas humanas y materiales una serie de gastos financieros e indirectos: reduccion
de ventas, de imagen de la empresa, paro obrero, etc., que motivaron a las empresas a evaluar

y administrar los riesgos.

La ultima década del siglo XX y la primera del XXI, se caracterizaron por cambios vertiginosos
en la tecnologia; los medios de comunicacién y el transporte modificaron drasticamente la
forma de hacer negocios. Cuando se afirma que se ha modificado la forma de hacer negocios,
se debe tomar en cuenta que a la par de estos cambios, los riesgos también han evolucionado
y modificado su forma de manifestarse. Esto reafirma que el riesgo forma parte integral e
inherente de toda actividad, y por lo tanto, la clave esta en gestionarlos de forma eficaz y

eficiente.
La implantacién de sistemas de gestibn de riesgo, comenzd a tomar relevancia desde la
década de los noventa, periodo en que fue necesario reconvertir y replantear la forma de hacer

negocios, como consecuencia de la ocurrencia de fraudes a importantes entidades,
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defraudando la confianza del pablico en general. Su impacto a nivel mundial desencaden6
una serie de medidas que conllevd a mejores practicas, tendientes a evitar fraudes de
cualquier naturaleza; se emitieron documentos técnicos y en algunos paises, consideraron

emitir leyes. Ejemplo de ello, los informes del COSO® y la Ley Sarbanes-Oxley®, entre otros.

Como parte del esfuerzo de la implementacion de Sistemas de Gestion de Riesgos, en algunos
paises ha sido necesario el involucramiento de los Organos del Estado’, emitiéndose Leyes
sobre control interno y administracion de riesgos, generalmente para ser aplicados en
instituciones publicas, pero por su naturaleza, estos instrumentos normativos pueden ser

aplicados y tomados como punto de referencia por empresas privadas.

A fin de mencionar modelos de Gestion de Riesgos, se citan los descritos en la Figura 5; sin

embargo, en la presente investigacion solo se abordard COSO ERM.

Figura 5. Modelos de Gestion de Riesgos

C?EssgagciM COCO KING CADBURY VIENOT
Unidos) (Canada) (Sudafrica) (Reyno Unido) (Francia)
PETERS . BASILEA
ISO 31000 Australiano .
(Holanda) (Suiza)

Fuente: Elaboracion propia.

Las metodologias para la gestion de los riesgos a nivel mundial, coinciden que el empleo de
éstas de forma planificada a través de un proceso formal, fortalecen las operaciones y

procesos de las entidades, independientemente del tamafio o actividad empresarial.

> Comité de Organizaciones Patrocinadoras de la Comisién de Normas (Committee of Sponsoring
Organizations of Treadway Commission), conocido como COSO por sus siglas en inglés. El Comité es
una iniciativa conjunta de cinco organizaciones del sector privado, con domicilio en los Estados Unidos,
que ha establecido un modelo de control interno comin contra el cual las empresas y las organizaciones
pueden evaluar sus sistemas de control.

6 Conocida también como SOX, SarOX o SOA (por sus siglas en inglés). Es la Ley que regula las
funciones financieras contables y de auditoria y penaliza en una forma severa, el crimen corporativo y
de cuello blanco.

”Como por ejemplo los Bancos Centrales, que por su naturaleza son llamados a ser eficientes y eficaces
en el manejo de recursos tanto propios como del publico.
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Como consecuencia del empleo de herramientas para la gestion de riesgos, se provoca un
fortalecimiento del sistema de control interno, que en orden logico establecen que: se deben
identificar y analizar los riesgos; y luego se disefian y establecen formalmente las actividades
de control necesarias para responder ante los riesgos. La caracteristica que debe poseer toda

actividad de control es que su beneficio sea superior a su costo o gasto de implementacion.

2.2 Contexto Nacional

En El Salvador, la gestion de riesgos, de manera formal y bajo una metodologia ordenada, ha
tomado importancia, y debido a ello se ha implementado en estos Uultimos afios,
especificamente en el sector financiero y siguiendo estandares internacionales establecidos
por el Comité de Basilea®: las “Normas para la gestion Integral de Riesgos de las entidades
financieras” (NPB4-47) y “Normas de gobierno corporativo para las entidades financieras”
(NPB4-48), las cuales incluyen los lineamientos normativos para una adecuada gestion

integral de riesgos.

Adicionalmente para los diferentes tipos de riesgos, se han emitido ciertas normas
prudenciales las cuales poseen mecanismos para la mitigacion y administraciéon de riesgos®.

Algunas de estas normas prudenciales se describen a continuacion:

Tipo de riesgo: De crédito

Definicion:  es la posibilidad de pérdida en las operaciones realizadas por las entidades
financieras, debido al incumplimiento de las obligaciones contractuales asumidas por una
contraparte, entendida esta Ultima como un prestatario o un emisor de deuda.

Normas de Mitigacidn: a) “Normas para clasificar los activos de riesgo crediticio y constituir las
reservas de saneamiento” (NCB-022), a través de la evaluacién de los mayores deudores,
constitucion de reservas requeridas y voluntarias, entre otros; b) “Normas para la gestion de
riesgo crediticio y concentracion de crédito” (NPB4-49), a través de la adopcion de politicas y

procedimientos relacionados con la identificacién de las metodologias para la identificacion y

8 El Comité de Basilea es la denominacién usual con la que se conoce al Comité de Supervisién Bancaria
de Basilea (BCBS, sigla de Basel Committee on Banking Supervision en inglés); la organizacién mundial
que reune a las autoridades de supervisién bancaria, cuya funcién es fortalecer la solidez de los
sistemas financieros.

® Marco Legal de la Superintendencia del Sistema  Financiero, sitio  web
http://www.ssf.gob.sv/index.php?option=com_content&view=article&id=91&Itemid=74
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medicion, asi como para el establecimiento de limites y mecanismos de monitoreo, control y

mitigacion de los niveles de exposicion a este riesgo.

Tipo de riesgo: Operacional

Definicién:  es la posibilidad de incurrir en pérdidas debido a las fallas en los procesos, el
personal, los sistemas de informacion y a causa de acontecimientos externos; incluye el riesgo
legal.

Norma de Mitigacion: “Normas para la gestidbn de riesgo operacional de las entidades
financieras” (NBP4-50), a través de identificar, evaluar, monitorear y controlar los riesgos

operaciones que puedan afectar al Banco.

Tipo de riesgo: De liquidez

Definicion:  es la posibilidad de incurrir en pérdidas por no disponer de los recursos
suficientes para cumplir con las obligaciones asumidas, incurrir en costos excesivos y no poder
desarrollar el negocio en las condiciones previstas.

Norma de Mitigacién: a) “Normas para determinar las relaciones de plazo entre las operaciones
activas y pasivas de los bancos” (NPB3-08), a través del monitoreo del cumplimiento de los
limites legales: b) “Normas técnicas para la gestion del riesgo de liquidez” (NRP-05), a través

del establecimiento y desarrollo de escenarios de estrés y liquidez por plazo de vencimiento.

Se concluye que en El Salvador la practica del manejo integral de riesgos, se da mas por
obligaciones regulatorias que por la adopcién de buenas practicas internacionales. Por
ejemplo, para el sistema financiero nacional los esquemas establecidos por la
Superintendencia del Sistema Financiero local, tratan de promover la alineacion a buenas
practicas de gestion de riesgos, de marcos que en su mayoria provienen de propuestas

promulgadas por Basilea.

Es asi, que debido a regulaciones tanto nacionales como internacionales, los bancos del
sistema financiero salvadorefio en su estructura organizativa cuentan con “Unidades de
Riesgos” cuyo objeto es identificar, medir, controlar, monitorear e informar los riesgos que
enfrentan en el desarrollo de sus operaciones, ya sea que éstos afecten activos y pasivos 0
fuera del balance, incluyendo, en su caso, los riesgos de las sociedades miembros del
conglomerado financiero. Dichas Unidades son independientes de las Unidades de Negocio,

a fin de evitar conflictos de intereses y asegurar una adecuada separacion de funciones y
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responsabilidades, y la posicién jerarquica debe asegurar que los informes sean conocidos

por la Junta Directiva o por la instancia que ésta delegue'®

Por su parte, las demas instituciones tanto publicas como privadas aplican metodologias de
gestién de riesgos de conformidad con sus necesidades de control, pero existe poca

experiencia de un sistema integral que cubra todas las areas de la entidad.

2.3 Definicion de Riesgo

La palabra “riesgo”, ha tenido hasta la fecha muy diversas interpretaciones; en términos muy
simples existe riesgo en cualquier situacion en que no se sabe con exactitud lo que ocurrira al

futuro.

La Real Academia Espariola define el riesgo como “Contingencia o proximidad de un dafio”.

La Organizacion Internacional de Normalizacion (ISO por sus siglas en ingles) define al
riesgo como: “Combinacion de la probabilidad de un evento y su consecuencia desfavorable”.
La 1SO aclara que el término riesgo es generalmente usado siempre y cuando exista la

posibilidad de pérdidas.

El Instituto de Auditores Internos (I1A)'? define al riesgo como: “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”. Al analizar las diversas definiciones, el riesgo puede
definirse como la amenaza de que un evento o accion afecte en forma adversa la capacidad
de la organizacién, para lograr los objetivos empresariales y/o llevar a cabo las estrategias en
forma exitosa. Surgen tanto de la probabilidad que algo bueno no ocurra, como de la amenaza
que algo malo ocurra; se pueden generar en el ambiente externo o interno de las

organizaciones y pueden afectar la continuidad de una compafia.

10 Normas para la Gestion Integral de Riesgos en las Entidades Financieras (NPBA-47), de la
Superintendencia del Sistema Financiero de El Salvador.

1 International Organization for Standarization.

12 The Institute of Internal Auditors.
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2.4  Definicion de Gestion de Riesgo

Entre las principales definiciones se pueden resaltar las del Project Management Institute

(Duncan, 1996):

a. Eselproceso por el que los factores de riesgo se identifican sistematicamente y se evallan
sus propiedades.

b. Es una metodologia sistematica y formal que se concentra en identificar y controlar areas
de eventos que tienen la capacidad de provocar un cambio no deseado.

c. En el contexto de un proyecto, es el arte y ciencia de identificar, analizar y responder a los
factores de riesgo a lo largo de la vida del proyecto y en el mejor cumplimiento de sus

objetivos.

Por “Gestion de Riesgos” se entiende, el proceso consistente en identificar acontecimientos
posibles, cuya materializacion afectara al logro de los objetivos y la aplicacién de las medidas

destinadas a reducir la probabilidad o el impacto de esos acontecimientos.

Puede definirse también como la identificacion, medicién y evaluacion colectiva de todos los
riesgos que afectan el valor de la entidad financiera, asi como la definicion e implementacion

de una estrategia en el negocio en la operacion para gestionar efectivamente esos riesgos.

2.5 Definicién de Gestion Integral de Riesgos

En el afio 1985, el Comité COSO publicé un nuevo Marco de Gestion de Riesgos “COSO”
Enterprise Risk Management — Integrated Framework (COSO - Gestion de Riesgos
Empresarial — Marco Integral) cuya definicion fue: “Gestion de Riesgos es un proceso
efectuado por el directorio, la administracion superior y otros miembros de la organizacion,
basado en la estrategia y a lo largo de la empresa, disefiado para identificar potenciales
eventos que puedan afectar a la entidad y administrar el riesgo dentro de los rangos de
aversion al riesgo aceptado por la entidad, para proveer una razonable seguridad en el logro

de sus objetivos”.

Esta definicion recoge los siguientes conceptos basicos de la Gestién de Riesgos:
a. Es un proceso continuo que fluye por toda la entidad.
b. Es realizado por su personal en todos los niveles de la organizacion.

c. Se aplica en el establecimiento de la estrategia.
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d. Se aplica en toda la entidad, en cada nivel y unidad, e incluye adoptar una perspectiva del
riesgo a nivel conjunto de la entidad.

e. Est4 disefiado para identificar acontecimientos potenciales que, de ocurrir, afectarian a la
entidad y para gestionar los riesgos dentro del nivel de riesgo aceptado.

f. Es capaz de proporcionar una seguridad razonable al consejo de administracion y a la
direccion de una entidad.

g. Esté orientada al logro de objetivos dentro de unas categorias diferenciadas, aunque

susceptibles de solaparse.

La definicibn es amplia en sus fines y recoge los conceptos claves de la Gestion de Riesgos
por parte de empresas y otras organizaciones, proporcionando una base para su aplicacion
en todas las organizaciones, industrias y sectores. Se centra directamente en la consecucién
de los objetivos establecidos por una entidad determinada y proporciona una base para definir

la eficacia de la Gestidn de Riesgos.

En ese sentido, se concluye que la Gestion Integral de los Riesgos (GIR) es un proceso
estructurado, consistente y continuo que se implementa 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. Involucra a todas las areas de la empresa: Junta Directiva para sentar
las politicas, Gerentes, Jefes y demas personal de todas las areas para tomar decisiones
objetivas y que persiguen el mismo fin; razén por la cual debe formar parte de la estrategia

corporativa de la organizacion.

La GIR es una cultura, porgue involucra a toda la entidad como tal, pero sin duda el hecho de
tener un esquema gerencial vasado en el manejo de riesgos permite pensar estratégicamente
y actuar a tiempo, de esta manera se pueden anticipar a lo que va a suceder y asi evitar

sorpresas desagradables.
2.6 Tipos de Riesgo
Desde el punto de vista empresarial existen innumerables riesgos, generados tanto por el

entorno como por el desarrollo normal de sus actividades. Se dividen en dos: Riesgos del

entorno y Riesgos generados por la empresa. Ver Figura 6.
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Figura 6. Tipos de Riesgo
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Fuente: Elaboracion propia.

2.6.1 Riesgos del Entorno

Comprende elementos como el pais donde esta ubicada la empresa, su naturaleza, la region
y ciudad, ademés del sector, la industria y condiciones econdmicas, politicas, sociales y

culturales. Incluye los siguientes:

a. Riesgos asociados a la naturaleza: relacionados con riesgos meteorologicos y climaticos
como huracanes, lluvias, maremotos, sequias, que afectan el logro de objetivos.

b. Riesgos asociados al pais: de acuerdo al pais se pueden encontrar riesgos como el “riesgo
pais” que hace referencia al grado de peligro que represente este para las inversiones

extranjeras.

2.6.2 Riesgos Generados en la Empresa
A nivel de la empresa se pueden presentar un sinfin de riesgos que pueden afectar los
procesos, recursos humanos, fisicos, tecnoldgicos, financieros y organizacionales, a los

clientes y hasta la imagen de la empresa. En este orden se puede presentar riesgos como:
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Riesgo reputacional: es el desprestigio de la empresa que trae como consecuencia la
pérdida de credibilidad y confianza del publico por fraude, insolvencia, conducta irregular
de los empleados, rumores, errores cometidos en la ejecucién de alguna operaciéon por
falta de capacitacion del personal clave o deficiencia en el disefio de los procedimientos,
este riesgo puede traer efectos como disminucion en la demanda, o la pérdida de negocios

atribuibles al desprestigio generado.

Riesgo puro: este riesgo al materializarse origina pérdida, como incendio, un accidente
personal en el trabajo o el hogar, algunos son naturales tales como una inundacion y
también puede considerarse riesgos inherentes al entorno (espacio o lugar) donde un
individuo o empresa se desarrolla, los riesgos del entorno econémico se consideran, sin

embargo dentro de los riesgos financieros.

Riesgo especulativo: al materializarse genera la posibilidad de generar instantaneamente
beneficio o pérdida, como una aventura comercial, la inversién en divisas ante expectativas
de devaluacion o revaluacion, la compra de acciones, el lanzamiento de nuevos productos,

etc.

Riesgo estratégico: son las pérdidas ocasionadas por las definiciones estratégicas
inadecuadas y errores en el disefio de planes, programas, estructura, integracion del
modelo de operacién con el direccionamiento estratégico, asignacion de recursos, estilo
de direccion, ademas de ineficiencia en la adaptacion a los cambios constantes del entorno

empresarial, entre otros.

Riesgo operativo: es la posibilidad de pérdidas ocasionadas en la ejecucion de los
procesos y funciones de la empresa por fallas en procesos, sistemas, procedimientos,

modelos o personas que participan en dichos procesos.

Riesgo de mercado: puede generar ganancias o pérdidas a la empresa al invertir en bolsa,
debido la diferencia en los precios que se registran en el mercado. Estos estan
relacionados también a los riesgos del mercado financiero en general, como por ejemplo

los vistos y ocasionados en la crisis de los mercados en 2008 (Burbuja Financiera).
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Riesgo de precio de insumo y productos: se refiere a las 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, materias primas y otros insumos del proceso de produccion, y

por los precios que puede demandar por los bienes o servicios.

Riesgo de crédito: consiste en que los clientes y las partes a las cuales se les ha prestado
dinero, falle en el pago. La mayoria de las empresas se enfrentan ante este riesgo por

cuentas por cobrar, pero esta exposicion es mas alta en las instituciones financieras.

Riesgo legal: se refiere a la pérdida en caso de incumplimiento de la contraparte en un
negocio y la imposibilidad de exigirle juridicamente el cumplimiento de los compromisos
adquiridos. También se puede presentar al cometer algun error de interpretacion juridica
u omisidn en la documentacion, y en el incumplimiento de normas legales y disposiciones

reglamentarias que puedan conducir a demandas o sanciones.

Riesgo tecnoldgico: el uso de la tecnologia genera riesgos como los virus, el vandalismo
puro y de ocio en las redes informaticas, fraudes, intrusiones por hackers, el colapso de
las telecomunicaciones que pueden generar el dafio de la informacion o la interrupcién del
servicio. También estéd el riesgo del constante cambio de tecnologia lo que puede
ocasionar que las empresas no estan preparadas para adoptarlas y esto incremente
costos, menor eficiencia, incumplimiento en las condiciones de satisfaccion de los servicios

a la comunidad.

Riesgos laborales: como accidentes de trabajo y enfermedades profesionales, que pueden

ocasionar dafios tanto a la persona como a la misma empresa.

Riesgos fisicos: afectan a los materiales como por ejemplo: corto circuito, explosion fisica,
dafio en la maquinaria, dafio en equipos por operacién, por su disefio, fabricacion, montaje

0 mantenimientos; deterioros de productos y dafios en vehiculos.

De ahi se concluye que los riesgos pueden ser derivados por las amenazas externas y las

debilidades internas, algunos cuantificables y otro no; la ventaja de una empresa es que

conozca claramente los riesgos oportunamente y tenga la capacidad identificarlos de forma

anticipada para lograr asi una mayor eficiencia de los procesos.
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2.7 Respuestas al Riesgo

La gestion de riesgos se necesita “todo el tiempo”. Todas las decisiones involucran minimizar,
reducir o eliminar el riesgo, ya sea decisiones que se toman en las operaciones diarias o las
decisiones acerca de politicas importantes, estrategias o nuevos proyectos. Dentro de este
contexto, muchas veces se deben tomar decisiones de forma muy rapida y a menudo basadas

en la intuicidn, pero es muy importante identificar los riesgos que esto pudiese involucrar.

Conaocidos los riesgos significativos, la administracion de la empresa debe definir las posibles

respuestas, segun Figura 7.

Figura 7. Respuestas al Riesgo

Aceptar el
riesgo Transferir el
(Asume el riesgo
impacto) (Utiliza seguros)
Intentar Evitar el riesgo
reducir el (Se retira del
riesgo ambiente que le
(Implementa genera riesgo)
controles)

Fuente: Elaboracion propia.

No se debe olvidar que la Gestidn de Riesgos debe ocurrir durante todo el desarrollo e

implementacién de una politica, programa o proyecto*s.
2.8 Modelos de Gestion de Riesgos
Existen diversos modelos de gestion de riegos, asi como numerosos lineamientos para un

mejor gobierno corporativo; los mas conocidos se describieron en la Figura 5. En éste capitulo

sélo se abordan dos, por considerarse los més integrales:

13 Administracién de los Riesgos de Negocio, C.P. Vladimir Martinez R. http://www.auditool.org/travel-
mainmenu-32/hotels-mainmenu-56/1095-administracion-de-los-riesgos-de-negocio.

21



a. COSO ERM™
b. 1SO 31000-2009

28.1 COSOERM

El marco COSO-ERM, promulgado por Comité de Organizaciones Patrocinadoras de la
Comision Treadway (COSO), ayuda a las organizaciones de todo tipo y tamafio a gestionar el

riesgo con efectividad.

COSO ERM es un enfoque para la administracion de riesgos corporativos que incluye los
métodos y procesos utilizados por las organizaciones para gestionar los riesgos y aprovechar
las oportunidades relacionadas con el logro de los objetivos, define los componentes
esenciales de la gestidén de riesgos corporativos, que nace ante la necesidad del apetito y

tolerancia al riesgo que tienen los inversionistas®®.

Puede ser utilizado por cualquier entidad publica, privada, organizacién sin fines de lucro,
asociacion, grupo o individuo; no especifica alguna industria o sector. Adicionalmente, esta
metodologia se puede aplicar a cualquier tipo de riesgo, cualquiera sea su naturaleza, causa
u origen. Puede ser aplicada a lo largo de la vida de la empresa, asi como a una variada gama
de actividades, incluidas las estrategias y de decisiones, operaciones, procesos, funciones,

proyectos, productos, servicios, activos, etc®.

14 Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO), traducido al espafiol
como Comité de Organizaciones Patrocinadoras de la Comision Treadway. ERM son las siglas de
Enterprise Risk Management que en espafiol se traduce como Administracion de Riesgos
Empresariales.

15 Apetito de Riesgo es una ponderacién de alto nivel de cuanto riesgo la administracién y la Junta
estan dispuestos a aceptar en el logro de sus metas y Tolerancia al Riesgo es el nivel aceptable de
variacion re riesgo en relacién a la concesién de un objetivo.

6 El nuevo estandar ISO para la gestion del Riesgo, Mauricio Castro G.,
http://www.surlatina.cl/contenidos/archivos articulos/13-
el%20nuevo%20estandar%20is0%20para%20la%20gestion%20del%20riesgo.pdf
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COSO ERM también conocido como COSO II, es una extension mejorada de COSO que
contaba con 5 componentes!” EI ERM*® determin6é ocho componentes interrelacionados, que

se resumen en la Figura 8; y que en forma gréfica se representan en el Anexo 1.

Figura 8. Componentes de COSO ERM

Ambiente Establecimiento Identificacion de Evaluacioén de
interno o control de objetivos eventos riesgos
Respuesta al Actividad de Informacién y S L
upervision

control

comunicacion

riesgo

Esos componentes deben estar alineados con los objetivos que pueden ser:

Estratégicos > Operacionales> Reporte > De cumplimiento >

Y éstos con las actividades en todos los niveles de la organizacion,

Filial > > Divisién >

Fuente: COSO ERM.

Unidad de
negocio

Entidad >

Los componentes adicionales de COSO-ERM en relacion con COSO son:

Figura 9. Componentes adicionales de COSO ERM vrs COSO

Establecimiento de
objetivos

Identificacion de Eventos ][ Respuesta al riesgo

17 Ambiente de control, evaluacién de riesgos, actividades de control, informacién y comunicacion, y
monitoreo.
18 Administracion de Riesgos Empresarial (Enterprise Risk Management - ERM por sus siglas en inglés).
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Con ello se entrega una respuesta a las necesidades que viven las empresas en la actualidad,
las cuales operan en ambientes donde factores como la globalizacion, la tecnologia,
reestructuraciones, regulaciones, mercados cambiantes y competencias, entre otros, crean la

incertidumbre.

La Comisiéon Treadway!® plantea, que la gestion de riesgos, se aplica desde la puesta en
marcha de las estrategias y objetivos operacionales hasta el resultado final y en la

retroalimentacién pertinente de todos los procesos.

La premisa principal de la gestién integral de riesgo es que cada entidad, con o sin fines de

lucro, existe para proveer valor a sus distintos “grupos de interés?°”,

2.8.1.1 Descripcion de los Componentes de COSO ERM

COSO-ERM consta de 8 componentes?' que describen la forma de como la administracion
debe ejecutar los procesos en la empresa, a continuacién se presentan las siguientes

definiciones cortas:

a. Ambiente interno o de control: Comprende el tono de una organizacion, y establece las
bases sobre cémo el riesgo es percibido y direccionado por la gente de una entidad,
incluyendo la filosofia de gestion del riesgo y el apetito por el riesgo, la integridad y los

valores éticos, y el ambiente en el cual operan.

19 Se llama asi porque ese es el apellido de uno de los creadores del Control Interno COSO, James C.
Treadway. EI Comité de Organizaciones Patrocinadoras de la Comision Treadway (COSO) es una
entidad privada-sector de las organizaciones voluntarias, establecidas en los Estados Unidos, dedicada
a proporcionar orientacién a la gestion ejecutiva y las entidades de gobierno en los aspectos criticos del
gobierno de la organizacion, la ética empresarial, control interno, la empresa gestion del riesgo, el fraude
y la presentacién de informes financieros.

20 Un grupo de interés es un conjunto de personas o entidades privadas, reunidas y organizadas por un
interés comun, con el fin de actuar conjuntamente en defensa de ese interés, asi como de hacer conocer
Sus pretensiones o negociar con otros actores sociales.

21 Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO), Gestion de riesgos
corporativos — Marco integrado, Técnicas de aplicacién, Septiembre 2004.
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Establecimiento de Objetivos: Es el proceso mediante el cual la Alta Direccion selecciona
los indicadores claves para lograr la mision de la entidad, ademas éstos deben ser
consecuentes con el riesgo aceptado y pueden ser: niveles o porcentajes de ventas,
rentabilidad esperada, incremento del valor de las acciones, ROA (Rendimiento sobre

activos), ROI (Rendimiento sobre la inversion), etc.

Identificacién de Eventos: Esta etapa consiste en el analisis derivado de los eventos que

podrian que pueden afectar el logro de los objetivos en todos los niveles de la organizacion.

Valoraciéon o Evaluacion de Riesgo: Es el proceso mediante el cual los eventos
identificados que pueden afectar los objetivos se analizan, considerando su probabilidad,
impacto, velocidad de ocurrencia, vulnerabilidad, etc. para poder ponderar tanto
cuantitativa como cualitativamente su impacto en dicho objetivos. Tanto el desarrollo de
criterios de evaluacion, la ponderacion la evaluacién de la interaccion y la priorizacion del

riesgo forma las cuatro etapas de la evaluacion del riesgo.

Respuesta al Riesgo: Son las acciones (controles) o procesos que la empresa establece
para poder disminuir el impacto si el riesgo se llegara a materializar. No obstante a lo
anterior, la empresa podria aceptar o compartir el riesgo, si estuvieran acorde a su

tolerancia o apetito de riesgo.

Actividades de Control: Esta etapa significa el establecimiento o formalizacién de la
respuesta al riesgo por medio de politicas y procedimientos para asegurar que las

respuestas se llevan a cabo de manera efectiva.

Informacion y Comunicacion: Es el componente en el cual la informacion relevante se
identifica, capta y comunica en forma y plazo adecuado para permitir al personal afrontar
sus responsabilidades. Una comunicacion eficaz debe producirse en un sentido amplio,

fluyendo en todas direcciones dentro de la entidad.
Monitoreo o Supervision: Esta etapa conlleva la ejecucion de evaluaciones independientes

a actividades de verificacion por parte de la administracion de que los otros elementos

restantes del modelo COSO ERM se estan ejecutando como se disefaron.
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Asimismo, se presentan las definiciones ampliadas:

a. Ambiente Interno o de Control

Comprende el tono de una organizacion, y establece las bases sobre como el riesgo es
percibido y direccionado por la gente de una entidad, incluyendo la filosofia de gestién del
riesgo y el apetito por el riesgo, la integridad y los valores éticos, y el ambiente en el cudl

operan.

Las grandes empresas tienen un nivel de organizacion tal que poseen manuales de normas,
politicas y procedimientos; sin embargo, esto no significa que las pequefas y medianas
empresas sin poseer estas medidas de control no puedan implementar los elementos del
ambiente interno como son : filosofia de la gestion de riesgos, cultura de riesgo, consejo de
administracion, integridad y valores éticos, compromiso de competencia, estructura
organizativa, asignacién de autoridad, politicas y practicas en materia de recursos humanos;
en ambos casos es importante identificar los riesgos que esta expuesta cada area para
poderlos gestionar y mitigar; una forma para mitigarlos deberia ser dotando al personal con
las herramientas necesarias y capacitandolos en este proceso a fin de obtener los resultados

esperados.

Por esta razon el ambiente interno es el fundamento para los demas componentes de control
interno COSO-ERM que influye en estrategias, objetivos, disefios de actividades de control,
sistemas de informacion y comunicacion, supervision de actividades, valores, la competencia
del personal; entre otras acciones inherentes a los componentes de la gestién de riesgo

empresarial.

Asimismo, el ambiente interno es la evidencia de la cultura de la empresa, es decir como se
tratan a los clientes, que tipo de productos se ofrecen, respuestas a problematicas con los
clientes, la imagen de la empresa y de los empleados, la incidencia de las violaciones de los
reglamentos y leyes, tomando en cuenta todos estos aspectos del ambiente interno de la

empresa va a depender los controles internos que posean.
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b. Establecimiento de Objetivos

Los objetivos tienen que existir antes que la administracion pueda identificar los eventos
potenciales que afectan su logro. La Gestiobn del Riesgo Empresarial asegura que la
administracion tiene en funcionamiento un proceso para establecer objetivos y que los
objetivos seleccionados apoyan y estan alineados con la mision de la entidad y son

consistentes con su apetito por el riesgo.

Si bien esta claro que los objetivos tienen que existir antes que la administracion se deben
identificar los eventos que interfieran en sus logros, pero no solo tienen que existir sino que
tienen que estar relacionados con la mision y vision de la empresa, deben de estar
relacionados con las metas de la empresa y para lograr esta relacion tiene que haber un alto
grado de conocimientos y concientizacion por parte de los involucrados en el establecimiento
de dichos objetivos; pero también tienen que tener confianza en la informacion que emiten los
sistemas, cumplimiento de normas, politicas, procedimientos y leyes, analisis de los resultados
obtenidos, con el fin de hacer los cambios si fuere necesario asi como de reorientar las

actividades hasta lograr los objetivos propuestos.

c. ldentificacion de Eventos

Se tienen que identificar los eventos internos y externos que afectan el logro de los objetivos
de una entidad, diferenciando entre riesgos y oportunidades. Las oportunidades se canalizan

hacia la estrategia de la administracion o hacia el proceso de establecimiento de objetivos.

Este es un componente muy importante que consiste en identificar y analizar los riesgos. Se
puede dar cuando: un gerente/propietario puede aprender con respecto a los riesgos que
fluyen de factores externos a través del contacto directo con clientes, proveedores, el banco
de la entidad, abogados, auditores independientes y otros agentes externos, asi mismo
también un gerente general puede también estar al tanto de los riesgos provenientes de

factores internos a través de su involucramiento directo en todos los niveles jerarquicos.

Para llegar al logro de los objetivos se tienen que identificar eventos tanto normales como
incidentales, el impacto que estos representan ya sea positivos 0 negativos, eventos que

pueden ser externos o internos y que ademas se pueden detectar y se puedan clasificar dentro
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de grupos de riesgos por procesos o por funcion. Una empresa bien estructurada deberia ser
capaz de identificar cualquier evento o acontecimiento que pueda afectar las actividades
normales de la empresa, para el caso de un area en especifico como el area de inventarios ya

se tiene que tener identificados los riesgos a que estan expuestos los productos.

d. Valoracién del Riesgo

Los riesgos se analizan, considerando su probabilidad e impacto, como una base para
determinar como se deben administrar. Los riesgos se valoran sobre una base inherente y una
base residual. El riesgo inherente es aquél al que se enfrenta una entidad en ausencia de
acciones de la direccion para modificar su probabilidad o impacto. El riesgo residual, por otro
lado es aquél que permanece después de que la direccién desarrolle sus respuestas a los

riesgos.??

Este componente comprende dos aspectos importantes que son la probabilidad de que ocurra
un evento y el impacto que causaria si ocurre; por ello esto se puede medir por una herramienta
llamada “mapas de riesgo” que es una representacion gréfica de la probabilidad e impacto de
uno o mas riesgos, donde se representan los riesgos que son mas significativos (mayor

probabilidad y/o impacto), de los menos significativos (menor probabilidad y/o impacto).

La valoracion del riesgo o evaluacion del riesgo requiere detectar condiciones que puedan
crear un riesgo adicional, ya sea por un disefio u operacion de control interno inadecuado, o
por metas fuera de la realidad, actividades planeadas y no realizadas, entendimiento

insuficiente de nuevas actividades, nuevos productos, cambios de estrategias, etc.

Los riesgos pueden ser considerados a corto y a largo plazo y reconocer también los riesgos
inherentes que conlleva todas las acciones dentro de la empresa; y después de haber
realizado acciones correctivas o gestionado los riesgos, se debe considerar los riesgos
residuales o remanentes debido a que siempre va a existir el riesgo en todas las actividades

de una empresa, porque de los contrario el riesgo nunca habria existido.

Zhttp:/lwwwisis.ufg.edu.sv/iwwwisis/documentos/TEFLIP/657.458-
722m/files/assets/downloads/page0071.pdf
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Sin desestimar la evaluacion de riesgos y la construccion de los respectivos mapas de riesgos
en dos dimensiones (impacto y probabilidad), hoy en dia se habla que la evaluacion de los
riesgos no es solo dependiente del impacto y la probabilidad, sino que intervienen otras
cuestiones, como, por ejemplo: la vulnerabilidad y la velocidad de aparicion, asi como todas
otras variables que determinen el rango de los riesgos.

Se entiende por vulnerabilidad la susceptibilidad de la entidad ante un evento de riesgo en
términos relacionados con la preparacion de la misma ante la amenaza, su agilidad
y adaptabilidad. Cuanto mas vulnerable sea la entidad al riesgo, mayor sera el impacto si el
evento ocurre. Si las respuestas al riesgo, incluyendo los controles no estan en su lugar y no
resultan operativos segun lo disefiado, entonces la probabilidad de ocurrencia de los eventos

estara en aumento.
La evaluacién de la vulnerabilidad permite a las entidades medir qué tan bien se estan
controlando los riesgos. La Figura 10 representa graficamente los nuevos mapas de riesgos

segun el nuevo esquema:

Figura 10. Mapa de Riesgo Multidimensional

(Impacto, probabilidad, vulnerabilidad, velocidad de ocurrencia)

Exhibit 7: lllustrative Heat Map

ID Risk 1 L Vv S

1 : Supply chain disruption P48 137 :38: 4

{ 2 E Customer preference shift E 41 : 33 , 35 E 2

= 3 % Copper price rise >10% 1043 147 % 23% 4

= - 4 : Workstoppage >1week : 44 : 45 : 41 : 3

S 5 : Economic downturn : 40 : 37 : 35: 2

% 3 6 E Supplier consolidation E 38 4.2 . 32 E 1

5 F 4 3 Local competitors enter E 39 45 36 E 1

8 : New substitutesavailable : 45 : 36 : 42 : 1

" - 9 : Costofcapitalrise>5% : 29 : 40: 29: 3

10 ; Tighter emissionstandards ; 34 ; 46 ;: 29 : 1

11+ FCPA violation T 40 140 33: 5

- 12 : Exchange rate fluctuations = 27 : 41 : 27 : 4

1 ¢ in B S -

! “ 2 * * 60 1 Impairment of assets Z 16 . 27 1.6 E 1
Impact

Dots represent risk #1 - #n I =Impact L = Likelihood V = Vulnerability S = Speed of onset

Dot size reflects speed of onset:
@ Very Low @ Low @ Medium High @ Very High

Fuente: Documento “Risk Assessment in Practice”, Deloitte & Touche y COSO, Octubre 2012.
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Como se puede observar el esquema anterior presenta el modelo tradicional, reflejando el
impacto (impact) y probabilidad (likehood) los cuales se ubican en el cuadrante “XY” y ademas
afiade la velocidad de ocurrencia (speed on onset) que se representa por el tamafio de los

puntos, eso significa que cuanto mas grande es un punto mayor es la velocidad de ocurrencia.

Por ultimo, el color de los puntos refleja la vulnerabilidad, la cual va desde muy baja, baja,
media, alta y muy alta. De acuerdo con la teoria sobre estos mapas multidimensionales y el
objeto de su creacion y representacidn, estas cuatro variables deberian dar un panorama mas
alto para el analisis del impacto que podrian tener ciertos riesgos hacia los objetivos de la
empresa. Por el contrario, algunos expertos aseguran que la aparicion de estas dos nuevas

variables dificulta y hace mas subjetiva y compleja la determinacion del riesgo y su impacto.

e. Respuesta al Riesgo

La administracion selecciona las respuestas al riesgo: evitar, aceptar, reducir, 0 compartir el
riesgo, desarrollando un conjunto de acciones para alinear los riesgos con las tolerancias al

riesgo y con el apetito por el riesgo que tiene la entidad.

Después de evaluados los riesgos la administracion determina como responder a ellos, estos
se pueden evitar, reducir, compartir y aceptar; identificando siempre el costo beneficio de la
gestién de los mismos. Antes de dar respuesta al riesgo debe preverse la ocurrencia de otro
evento relacionado para tratar la forma de gestionarlo y disminuirlo a fin de lograr una mejor

gestién empresarial.

f. Actividades de Control

Se establecen e implementan politicas y procedimientos para ayudar a asegurar que las

respuestas al riesgo se llevan a cabo de manera efectiva.

Las actividades de control se establecen por norma general, para asegurar que se llevan a
cabo en el ambiente interno de la empresa tal como han sido establecidas en los mecanismos
de control que describe el componente “Actividades de Control”, que incluye una gama de
actividades tan diversas como aprobaciones, autorizaciones, verificaciones, conciliaciones,

revisiones del seguimiento operativo, seguridad de los activos y segregacion de funciones. Por
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ejemplo en el ambiente interno de la empresa las transacciones de gastos y adquisicion de

activos estan sujetas a controles programados de validaciones y autorizaciones respectivas.

En este sentido al tomar cualquier accion como control para las diferentes areas de las
empresas es necesario tomar en cuenta los sistemas, los procesos y otras formas de lograr el
objetivo tomando en cuenta que si las condiciones de la empresa cambian también los
controles deben cambiar ya que algunos controles pueden ser no efectivos cuando las

condiciones cambian.

g. Informacién y Comunicacién

Se identifica, captura y comunica la informacién relevante en una forma y en cronograma que
le permita a la gente llevar a cabo sus responsabilidades. La comunicacién efectiva también

ocurre en un sentido amplio, fluyendo desde abajo, a través y hacia arriba de la entidad.

La informacién y comunicacion efectiva va a depender de la calidad de informacién que fluya
de los altos niveles jerarquicos hacia los niveles mas bajos de la organizacion, para identificar,
evaluar y responder ante los riesgos. La informacion puede ser de datos actuales o histéricos,

formales e informales y puede ser de ciertos periodos relevantes para la empresa.

La comunicacion efectiva también dependerd de los formatos y medios de transmision
adecuados que tenga la empresa y del intercambio con fuentes externas que pueden ser:

clientes, proveedores y hasta la misma competencia.

h. Monitoreo

Se monitorea la totalidad de la administracién de riesgos del emprendimiento y se realizan las
modificaciones necesarias. El monitoreo se logra mediante actividades administrativas,
evaluaciones separadas, o ambas. La administracién de riesgos del emprendimiento no es
estrictamente un proceso serial, donde un componente afecta inicamente al siguiente. Es un
proceso multidireccional, interactivo, en el cual practicamente cualquier componente puede e

influye en otro.
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La supervision o monitoreo debe estar presente en todas las acciones realizadas en las
diferentes &reas de la empresa, para comprobar que estas fueron realizadas conforme a lo
planeado, la cual debe ser debidamente documentada, y cuyo documento va a variar de
acuerdo al tamafio y complejidad de la transaccion efectuada y de la organizacién de que se
trate, pues esto hard que la supervisién sea mas efectiva, lo cual es aplicable al &rea de
inventarios siempre y cuando se cuente con un sistema de control interno con enfoque COSO-
ERM.

2.8.1.2 Definiciones incluias en Informe COSO

Control interno: es un proceso efectuado por el Consejo de Administracion, la Direccién y
resto del personal de una entidad, disefiado para proporcionar una razonable seguridad con

miras a la realizacién de los objetivos?

Objetivos del control interno: toda empresa debe iniciar sus operaciones con un fin especifico,
estableciendo los objetivos que quiere alcanzar y las estrategias para lograrlo; los objetivos
pueden ser establecidos por la empresa como un todo, o estar referidos a actividades

especificas dentro de la entidad.

Para que un sistema de control interno brinde seguridad razonable, debe cumplir con los
siguientes objetivos:

» Evitar o reducir fraudes.

* Salvaguarda contra el desperdicio.

« Eficaciay eficiencia de las operaciones.

* Cumplimiento con leyes y regulaciones aplicables.

e Cumplimiento de las politicas de operacién sobre bases mas seguras.

» Confiabilidad en la elaboracion de la informacion financiera.

e Comprobar la correccion y veracidad de los informes contables.

e Salvaguardar los activos de la empresa.

» Fortalecer la adherencia a las normas fijadas por la administracion.

23 Estupinian Gaitan, Rodrigo, Administracién o Gestién de Riesgos E.R.M. y la Auditoria Interna,
Bogota, Ecoe Ediciones, 2006 ISBN 958-648-434-3, Pag. N° 1.
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Importancia del control interno: la importancia de establecer y poner en practica mecanismos,
medios y procedimientos eficientes y adecuados de control interno radica en reducir la
posibilidad de que sucedan irregularidades y errores en la proteccién y uso de los recursos,

en los registros de la informacion financiera y el desarrollo de las operaciones.

Gestion de riesgo empresarial (ERM): es un proceso estructurado, consistente y continuo
implementado a través de toda la organizacién para identificar, evaluar, medir y reportar

amenazas Yy oportunidades que afectan el poder alcanzar el logro de sus objetivos?*.

2.8.2 Norma Internacional ISO 31000-2009

La norma ISO 31000 fue publicada en 2009 por la Organizacion Internacional de Normalizacion
(ISO), con caracter voluntario no certificable. La familia de las normas ISO 31000 esta
destinada a proporcionar los principios y directrices generales de Gestion del Riesgo, de forma

sistematica y transparente.

La Norma persigue organizar la multitud de normas actuales y métodos de todas las industrias,
temas y regiones bajo un estandar homogéneo y universalmente reconocido para ofrecer a las
organizaciones que desarrollan procesos de gestion de riesgos una guia integral de

desempefio en cualquier sector.

La estandarizacion de todos los protocolos de gestion del riesgo se ha centrado en:
» Cubrir las lagunas legales en la gestion de riesgo empresarial.

» Alinear los objetivos de los marcos de gobernanza con la norma ISO 31000.

» Laincorporacion de mecanismos de informacion sobre la gestion del riesgo.

e La creacion de criterios uniformes de evaluacion y medicion de riesgo.
En la actualidad, la familia ISO 31000 incluye:

a. ISO 31000:2009 — Principios y Directrices sobre la aplicacion
b. 1SO/IEC 31010:2009 — Gestion de Riesgos — Técnicas de evaluacion de riesgos

24 Estupinian Gaitan, Rodrigo, Administracion o Gestion de Riesgos E.R.M. y la Auditoria Interna,
Bogota, Ecoe Ediciones, 2006 ISBN 958-648-434-3, Pag. N° 12
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c. Guia ISO 73:2009 - Gestidén de Riesgos — Vocabulario

ISO 31000:2009 proporciona directrices genéricas para el disefio, implementacion y
mantenimiento de los procesos de gestion de riesgos. Puede ser utilizada por “cualquier
empresa publica, privada o comunitaria, asociaciéon, grupo o individuo. Por lo tanto, no es
especifica para ninguna industria o sector”. El enfoque transversal del sistema de gestion del
riesgo pretende alinear todas las tareas estratégicas, de gestibn y operativa de una
organizacion a través de una serie de 11 principios, una estructura organizacional en los
proyectos, las funciones y los procesos hacia la deteccion, evaluacién, control y minimizacién
del riesgo en todos sus &mbitos, teniendo en cuenta la incertidumbre, la posibilidad de futuros

sucesos Y los efectos sobre los objetivos acordados.

Aunque el disefio y la implantacion de la gestion de riesgos dependeran de las diversas
necesidades de cada organizacién, de sus objetivos concretos, contexto, estructura,
operaciones, procesos operativos, proyectos, servicios, etc.; no se presupone como un

proceso complicado para las organizaciones.

La mayoria de las implicaciones para la adopciéon del nuevo estandar se basa en la re-
ingenieria de las préacticas de gestidn existentes para dar conformidad a los requisitos de
documentacién y comunicacion de la nueva gestion del riesgo operativo; incluyendo un
compromiso formal de la Alta Direccion de desarrollar estrategias eficaces para la aplicaciéon

del estandar a través de las cadenas de suministro y operaciones comerciales.

Un sistema efectivo de gestion de riegos permite entre otras cosas:

a. Aumentar la probabilidad de alcanzar objetivos;

b. Motivar una direccion proactiva;

c. Ser consciente de la necesidad de identificar y tratar el riesgo en todas partes de la
organizacion;

d. Mejorar la identificacion de oportunidades y amenazas;

e. Cumplir con exigencias legales y requerimientos de regulacion y normas internacionales;
f.  Mejorar la gobernabilidad;

g. Mejorar la confidencialidad y confianza en las partes interesadas.

h. Establecer una base confiable para la toma de decisiones y la planificacion;

Mejorar controles;

j- Asignar con eficacia el uso de los recursos para el tratamiento de riesgo;
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Mejorar la eficacia y eficiencia operacional;

Mejorar la prevencion de pérdidas y manejo de incidentes;

. Minimizar pérdidas;

Mejorar el conocimiento de la organizacion;

Mejorar la capacidad de recuperacion de la organizacion.

2.8.2.1 Principios de la ISO 31000

La norma ISO 31000 establece que todo proceso de gestion de riesgo debe cumplir con los

siguientes principios en todos los niveles:

a.

Crea y protege el valor: contribuye a la consecucion de objetivos asi como a la mejora de
aspectos tales como la seguridad y salud laboral, cumplimiento legal y normativo,
proteccién ambiental, etc.

Es parte integral de todos los procesos de la organizacion: no debe ser entendida como
una actividad aislada sino como parte de las actividades y procesos principales de una
organizacion.

Es parte de la toma de decisiones: la gestién del riesgo ayuda a la toma de decisiones
evaluando la informacion sobre las distintas alternativas de accion.

Aborda explicitamente la incertidumbre: la gestion de riesgo trata aquellos aspectos de la
toma de decisiones que son inciertos, la naturaleza de esa incertidumbre y como puede
tratarse.

Es sistemética, estructurada y oportuna: contribuye a la eficiencia y consecuentemente, a
la obtencion de resultados fiables.

Se basa en la mejor informacion disponible: inputs del proceso de gestion de riesgos estan
basados en fuentes de informacién como la experiencia, la observacion, las previsiones y
la opinion de expertos.

Esta adaptada: hecha a su medida, alineada con el contexto externo e interno de la
organizacioén y con su perfil de riesgo.

Toma en consideracion los factores humanos y culturales: reconoce la capacidad,
percepcion e intenciones de la gente, tanto externa como interna que pueda facilitar o

dificultar la consecucion de los objetivos de la organizacién.
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i. Es transparente e inclusiva: la apropiada y oportuna participacion de los grupos de interés
y, en particular, de los responsables a todos los niveles, deben asegurar que la gestion del
riesgo permanece relevante y actualizada.

j. Es dinamica, reiterativa y receptiva al cambio: la organizacion debe velar para que la
gestién de riesgos detecte y responda a los cambios de la empresa. Conocer como ocurren
los acontecimientos externos e internos, cambio del contexto, nuevos riesgos que surgen
y otros que desaparecen.

k. Facilita la mejora continua de la organizacién: las organizaciones deberian desarrollar e
implementar estrategias para mejorar continuamente, tanto en la gestion del riesgo como

en cualquier otro aspecto de la organizacion.

Previo a la implantacién de un Sistema de Gestion de Riesgos (SGR), es necesario que en el
entorno interno se perciba con suma facilidad la intencién de gestionar los riesgos a todos los
niveles de la organizacion, que la maxima autoridad denote como parte de su filosofia e
intension, la gestion de los riesgos de la entidad. Al anterior se debe agregar incentivos como
capacitaciones, formacion de quipos de trabajo, liderazgo, llamamiento a personal clave en la
participaciéon de todos los niveles de la entidad, utilizacion de medios de comunicacion fisicos,
gréficos, electronicos y de cualquier indole, facilita el sentimiento de identificacion de los
miembros de la entidad a incorporarse en el esfuerzo del establecimiento del SGR. Es

necesario realizar talleres orientados a facilitar su implementacion.

2.9 Andlisis comparativo entre COSO ERM e ISO 31000 -2009

El Informe COSO ERM es una metodologia creada por la Comision Treadway el cual nace
como una version gestionada a través del manejo de riesgo. Anteriormente en el afio 1992
dicha comision habia divulgado la metodologia COSO y en el afio 2004 aumenta los requisitos
de ejecucion, ampliandose a ocho componentes los que destacan: el ambiente de control
interno, el establecimiento de objetivos, identificacion de eventos, evaluacion de riesgos,
estrategias frente al riesgo, actividades de control, informaciéon y comunicacion, y supervision,
éstos componentes se basan en principios que tratan de gestionar el riesgo desde que este

aparece hasta los procesos finales de seguimiento posterior a reducirlos.

La ISO divulga desde el afio 2009 sus “Principios y Guias del Manejo de Riegos”, el cual tiene

como objetivo principal gestionar el riesgo de las empresas. EIl enfoque bajo el cual trabaja
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dicha norma se basa en los principios para la gestion de riesgos, la estructura de soporte y el
proceso de gestion de riesgos, las clausulas incluyen una metodologia directamente ligada a
los principios de las organizaciones, creando un valor agregado a dicho componente,
destacando la comunicacion y consultas de riesgos, el monitoreo y revisibn como elementos
gue cubren una evolucion, identificacion, analisis, evaluacion y tratamiento de los riesgos

encontrados.

¢, Cuél es la mejor?

El sistema COSO ERM es una metodologia compleja cuya implementacién aun no esté clara
en la mayoria de empresas, la norma ISO 31000 es una norma muy agil al permitir regular
cualquier tipo de riesgo cualquiera que sea su naturaleza, causa u origen de manera simple,
sin embargo no establece esquemas para determinacion de apetito y tolerancia al riesgo. Otro
aspecto importante es que la mayoria de esquemas 0 metodologias y normas provienen o
nacen del esquema de gestion de riesgos como COSO ERM. (Cada uno de los componentes
del modelo COSO ERM ha sido desarrollado y explicados de forma tedrica en la seccion
2.8.1.1 de esta tesis)

Las estadisticas también muestran que el sistema COSO ERM es més difundido, conocido y
generalizado lo que permite una estandarizaciéon mas amplia al compararse con otros paises,
esto facilita que una compafiia puede tener comparables mas facilmente, por el contrario la
norma ISO 31000 es relativamente joven aun y no posee tanta extension lo que la aisla en la
comparacion con otras entidades, a menudo las empresas que poseen dicha metodologia

poseen dificultades al demostrar su manejo y control de riesgo ante miembros de otro grupo.

Los dos modelos abordados anteriormente son validos para un SGR; sin embargo,
considerando que CrediQ tiene centros de negocios en El Salvador, Costa Rica y Honduras,
la propuesta del Sistema de Gestion Integral de Riesgos para CrediQ, S.A. de C.V., se basara

sobre COSO ERM por ser la mas conocida y comparable.
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2.10 Productos de CrediQ

Los productos que ofrece CrediQ, S.A. de C.V. son muy diversos y van desde el financiamiento
del vehiculo a 30 dias plazo hasta el financiamiento a 72 meses con tasas muy competitivas,

dependiendo de los montos de prima y la calificacién crediticia que obtenga el cliente.

Los productos que CrediQ ofrece a sus clientes se describen a continuacién, y de forma
resumida en la Figura 11.

a) Financiamiento de autos nuevos

Es un crédito disefiado para que los clientes puedan financiar una parte del valor del automévil

de sus suefios; con flexibilidad de planes de pago hechos a la medida y agilidad en la

aprobacion.

b) Financiamiento de autos usados

Permite a los clientes identificar la mejor opcion de crédito del mercado para comprar el

vehiculo usado de su preferencia.

c) Crediauto

Por el buen manejo del crédito, los clientes pueden gozar de diferentes productos a lo largo

del tiempo, como por ejemplo:

Retanqueo: otorga un nuevo crédito cuyo monto permite cancelar el crédito original é dinero
adicional para lo que desee el cliente. Ampliacion de plazo: es la ampliacion del plazo actual
del crédito, logrando disminuir la cuota para permitir a los clientes una mayor liquidez.

Préstamos sobre su auto: si los clientes desean realizar planes nuevos, CrediQ presta

dinero sobre el auto.

Extra financiamiento; es una linea de crédito adicional que se otorga a clientes activos de una

forma agil.
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d) Leasing

Financiamiento para empresas y profesionales independientes, de una forma fécil y eficiente,
y con beneficios financieros sumamente atractivos. Es un contrato mediante el cual, una
persona natural o juridica, denominada “Arrendador”, entrega a otra, llamada “Arrendatario”,
un vehiculo(s) para su uso y goce, a cambio de un céanon periédico, durante un plazo
convenido, a cuyo vencimiento, el vehiculo se restituye al “arrendador” o se transfiere al
“arrendatario”, si éste ultimo decide ejercer una opcién de adquisicidon que, generalmente, se

pacta a su favor.

Figura 11. Productos CrediQ

Financiar una parte del Financiar la compra de

valor del automoévil nuevo vehiculos usados

A

Financiamiento de autos nuevos | ——
Otorgar
Financiamiento de autos usados extrafinanciamiento,
Arrendar . L
Crediauto retanqueo, ampliacion
vehiculos . » )
< Leasing del plazo y préstamos
Factoraje sobre el auto; por el
buen manejo del
Seguros
crédito
4 4
Financiar negocios haciendo Ofrecer seguros para vehiculos,
efectivas las cuentas por cobrar vida, deuda y residenciales

Fuente: Elaboracion propia, con insumos de CrediQ.

e) Factoraje:
Financiamiento disefiado para negocios, brindandole liquidez inmediata haciendo efectivas

sus cuentas por cobrar. Factoraje no requiere de las excesivas garantias y compleja

documentacién como las que se requieren para obtener un crédito bancario. El factoraje es
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una herramienta de financiamiento a corto plazo, agil y segura que inyecta liquidez inmediata

a tu empresas.

f) Seguros

Ofrece a través de su Corredora de Seguros “Quality Assurance”, seguros con coberturas,
beneficios y servicios disefiados especialmente para cubrir las necesidades de proteccion:
Vehiculos, Deuda, Vida y Residenciales. Quality Assurance tiene el compromiso permanente

de verificar que los productos y servicios ofrecidos superen las expectativas de los clientes.

2.11 Clientes de CrediQ

Los clientes de CrediQ son principalmente de clase media, y los créditos otorgados oscilan por
los saldos de US$11,000.00 por crédito. La cantidad de créditos en su cartera es en promedio
de 60,000 por todos los productos que ofrecen los cuales principalmente (95%

aproximadamente) son créditos para vehiculo. La estructura de la cartera por sector

econdmico a junio 2013 estaba de la siguiente forma?®;

Tabla 1. Estructura de la cartera por sector econéomico

Diciembre 2010-Junio 2013

CARTERA POR SECTOR DIC 2010 DIC 2011 JUN 2012 | DIC2012 | JUN 2013
ECONOMICO
Comercio 40.5% 40.9% 39.1% 39.3% 38.6%
Consumo (asalariados) 23.5% 21.3% 22.3% 23.2% 26.1%
Clase de inversion genérica 2.5% 9.7% 14.2% 13.8% 13.5%
Servicios 19.7% 15.2% 13.5% 20.7% 12.3%
Otros 13.8% 12.9% 10.9% 3.0% 9.5%
Total 100% 100% 100% 100% 100%

Fuente: Equilibrium S.A. de C.V., Calificadora de Riesgo

25 Fuente: Superintendencia del Sistema Financiero
http://www.ssf.gob.sv/descargas/Paginas_publicas/SENAVAL/dar/html_informacion_mercado/clasifica
ciones_riesgo/informes/2013/junio_2013/EQUILIBRIUM/EquilibriumCrediQ30062013.pdf
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2.12 Estado de Resultados

De acuerdo con informacién publicada en Fitch Ratings?, quien es una de las calificadoras de
riesgo de CrediQ S.A. de C.V. sus Estados de Resultados se presentan en la Figura 12.

Figura 12. Estado de Resultados

Estado de Resultados

30 jun 2014 31 dic 2013 ¥ dic 2012 31 dic 2011 31 dic 2010 31 dic 2008
USD mies Gmesas Cierme Fiscal Cherre Fiscal Clerme Fiscal Cierme Fiscal Ciere Fiecal
1. Ingresos por Intereses sobre Préstamos n.a 10,6052 6.911.6 56134 6.330.5 0408 B
2. Otros Ingresos por Inleresas 64824 144 s 1074 ar.2 40
3. Ingresos por Diwidendos n.a. na. n.a. n.a. M. na
4. Imgresa Bruto por Inlereses y Dividendos 64824 108186 6,049 4 57214 6,600.8 8,507 8
5. Gaslos por Inereses sobre Depasites de Clientes na. na, na. na. na, na
B. Otros Gasbos por Intereses 23175 3.640.8 23020 1.797.3 2680.7 3,860.7
7. Total Gastos por Infareses 23175 36468 2,302.0 1.787.3 268807 3.960.7
B. Ingreso Mato por Infereses 4.165.3 69609 4,647 4 3040 38201 5.5472
f. Ganancia (Pérdida) Neta en Venla de Titulos Valores y
Dermvados na na na na na na
10. Ganancia [Pérdida) Meta en Dtros Titulos Vatores na na na. na na na
11. Ganancia [Pérdida) Meta en Aclivos a Valor
Raronable a través del Eslado de Aesultados na na na na na na
12 ingreso Melo por Seguros na, na, na. na, na na
13. Comisiones y Honoramios Netos 1.013.0 1.878.5 15074 1.228.0 10254 1,242.3
14. Otros ingresos Opesafivos 614 1.358.2 Fo0.0 3918 4228 9804
15. Total de aresos Operativos Mo Financierss 13744 32378 1.086.4 1.610.6 1.448.3 2257
16. Gaslos de Personal 142049 26207 1.7120 11832 0962 750.4
17. Otros Gastos Operativos 1.526.7 2.706.1 22011 1.644.2 1.875.0 37628
18. Total Gastos Operativos 20478 5.326.8 4.003.1 ZBIT3 287.2 45112
19. Utidad/P érdida Operafiva Tomada como Patmmonio n.a. na. n.a. n.a. na. na
20. Utisdad Cperativa antes de Provisiones 25321 48308 2,640.8 27162 24071 32568
21. Cargo por Provisiones pama Préstamos 2264 g4 8 343 17T as0.go TG0
22 Carmgo por Provisiones para Titulos Valoms v Otros
Préstamos na. na na na na na
23 Utidad Oparativa 236857 4056.1 2,606.5 2645 1,636.2 2406
24 Utiidad/Perdida No Operativa Tomada comao
Patnmonio na. na na na. na na
25. Ingrescs No Recurrentes na na na na na B45.0
26. Garslos Mo Recumantes na. na. na. na. na. na
27. Cambio en Valor Razonable de la Deuda na. na. na. na na. na
28. Oitros Ingresos y Gesios Mo Operaives [ 106.7) 672 053 855 1280 (BE0.0)
20 Utisdad Anftes de Impuesios 2580 41233 27018 2EM0 1.764.2 2450 5
3. Gasios de Impusstos T40.4 1434 B21.0 585.7 5731 Qo316
31. GananciaPéndida por Operaciones Descontinuadas na, na. na na. na. na
32 Utiidad MNeta 15188 2088 4 1.880.0 21483 1,191.1 14659
3. Cambio en Valor de Inversiones Disponsbles para la
Venta na na na na na na
. Revaluaciin de Actvos Fijos na na, na. na na, na
35 Diferencias en Comversion de Disas na. na. na. n.a. ME. na
35 Ganancia'Pérdida en Otros Inpresos Ajstados (DLA) ne na B5.0 8533 645.1 -610.8
37. Utiidades Integraiss de Filch 1.518.8 25884 1.065.0 2,781.8 1,836.2 B55.1
38 Mota: Udidad Atnbuible a Inlereses Minontazios n.a. na. n.a. n.a. na. na
3. Mota: Utlidad MNets Después de Asignacion a
Intereses Mnomanos 15186 26884 1.880.0 21343 1,181.1 1,465.0
4. Nota- Dividendos Comunes Relscionados al Periodo na. na 1,180.6 1.7235 38378 TO00
41. Mota: Dividendos Preferentss Relacionados & Penodo I na na na na na

Fuente: Credid, S.A de C.V.. estados francieros anuaies gucdlados = Memsdics .

Fuente: Estados Financieros de CrediQ S.A. de C.V. publicados en Informe Fitch, septiembre 2014

El mismo informe presentado por Fitch en fecha 30 de septiembre de 2013 mostraba la

rentabilidad de activos generados por los productos y servicios de CrediQ S.A. de C.V. en

26 Fuente: Fitch Centroamérica http://www.fitchca.com/default.aspx, Agencia calificadora de riesgo.

Para hacer comparativo de afios los resultados parciales de 2014, solo incluyen los primeros 6 meses
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promedio hasta Junio de 2013 de 3.78%; lo cual compara favorablemente al de la banca local
(1.70%). Adicionalmente, los niveles de rentabilidad de CrediQ se mantenian arriba del
promedio de su sector, favorecidos por el incremento de ingresos operativos por los servicios

de financiamiento, mejoras en su eficiencia operativa y bajo costo de sus provisiones.

2.13 Principal Competidor

CrediQ, por su ubicacién geografica y productos que distribuye, tiene como principal
competidor a Auto Facil, compainiia financiera de Excel Automotriz que es la divisién automotriz
del Grupo POMA, distribuidora a nivel de Centroamérica de vehiculos usados y nuevos. Como
se menciond anteriormente, dicha empresa se dedica de igual forma a la concesion de créditos
para la adquisicion de vehiculos nuevos y usados para empresas y particulares (créditos a

plazo y leasing).

2.14 Leyes Aplicables

CrediQ S.A. de C.V, por su naturaleza y tipo de operacion, entre las normativas mas
importantes que debe cumplir, se encuentran las siguientes:

Cédigo de Comercio

Ley de Proteccion al Consumidor

Cddigo de Trabajo

Ley del Impuesto a la Transferencia y a la Prestacion de Servicios

Ley de Prevencién de Riesgos en los Lugares de Trabajo

-~ 0 o 0 T p

Ley del Impuesto sobre la Renta

Ley de Arrendamiento Financiero

s @

Ley de Prevencion de Lavado de Dinero y al Financiamiento de Actividades Terroristas.

Ley Especial contra Actos de Terrorismo

Si bien es cierto estas son las mas importantes, cabe sefialar que hay muchas mas que afectan

tanto directa como indirectamente las operaciones de la empresa.
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CAPITULO IIl DIAGNOSTICO

3.1 Herramientas de Diagnostico

En esta investigacion, para la recoleccion de datos para evaluar la situacion actual de la
empresa, se utilizaron tres metodologias o herramientas de diagnéstico para analizar el
negocio y riesgos de CrediQ; que se resumen en la Figura 13, cuyos resultados se describen

a continuacion:

Figura 13. Herramientas de diagnoéstico utilizadas

Nivel de
Proceso de
Gestion de
Riesgos

Fuente: Elaboracion propia.

3.2 Situacion Actual Basada en FODA

De conformidad con la informacion proporcionada por la empresa se identifican las siguientes:

Tabla 2. FODA CREDIQ

Fortalezas

» La auditoria interna est4 basada en riesgos.

» La herramienta tecnoldgica de auditoria tiene su modulo de planificacion y monitoreo
basado en riesgos.

* Se cuenta con indicadores para gestionar el riesgo de forma aislada.

« Existencia de indicadores de gestion que pueden ser utilizados para la administracion

de riesgos.
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Categoria de riesgos EBBB-sv?’ otorgada por la clasificadora de riesgos Equilibrium,
S.A. de C.V&,

Adecuada gestion de la cartera de créditos.

Respaldo de Grupo Q Holding Limited como soporte financiero.

Experiencia en el sector de financiamiento automotriz.

Prestigio de la franquicia en el mercado local.

Diversidad de servicios.

Recurso humano calificado.

Respaldo de grupo automotriz con presencia en la region Centroamericana.
Experiencia en el manejo del negocio.

Mejora en la eficiencia operativa.

Debilidades

No hay procedimientos de gestion de riesgos documentados.
La gestion de riesgos no esta integrada en la empresa.

Muy poco conocimiento sobre metodologias de riesgo.

Oportunidades

Anticiparse a eventos negativos.

Nuevas opciones de fondeo.

Adquirir cultura de gestion de riesgos similar a como se maneja en el sistema financiero.
Implementar un sistema de gestion regional.

Iniciativas de administracion de riesgo determinada para este afio.

Convertirse en una entidad regulada.

Amenazas

Falta de la gestion de riesgos por parte de la administracion podria afectar el fondeo.
Eventos externos que no sean manejados y pueden afectar los objetivos de la empresa.
Regulaciones mas estrictas en la actividad econdmica.

Entorno econémico.

Fuente: Elaboracion propia.

%7 Corresponde a aquellas entidades que cuentan con una suficiente capacidad de pago de sus
obligaciones en los términos y plazos pactados, pero ésta es susceptible a debilitarse ante posibles
cambios en la entidad, en la industria a que pertenece o0 en la economia. Los factores de produccién
son suficientes.

2 Sociedad andnima constituida en El Salvador que se dedica a calificar valores mobiliarios y otros
riesgos (bonos soberanos, empresas, etc.)
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3.3 Situacion Actual Basada en COSO ERM

Con el objetivo de obtener un diagnéstico del nivel de conocimiento e implementacion de
gestién de riesgos, se utilizé el “Cuestionario de evaluacién de gestion integral de riesgo

basado en COSO ERM” (Anexo 2) el cual fue completado por el Gerente General?® de CrediQ.

Este cuestionario®, esta constituido por 231 preguntas, distribuidas en 32 factores, que estan
relacionados con cada uno de los 8 componentes del Modelo COSO ERM, para identificar en
gué areas el control y riesgos requieren implementar planes de accion inmediatos. El
cuestionario fue respondido al 100% por el Gerente General con la mayor objetividad posible,
ya gue ésta autoevaluacion no esta sujeta a ninguna evaluacién de su desempefio, sino mas

bien realizar un diagnéstico de la Gestion Integral del Riesgo.
Las respuestas se contestaron con una "X", para lo cual se tiente a disposicion cuatro opciones
con una puntuacién que va de 0 a 3 puntos, para ponderar el nivel de implementacion de la

gestion. En la Tabla 5 se muestra la descripcion y puntaje de cada opcion en el cuestionario:

Tabla 3. Puntaje de cada respuesta

OPCION DESCRIPCION PUNTAJE
NO No se cumple con la aseveracion 0
NA La aseveracion no aplica para la empresa 1
EP Esta en proceso de implementacion 2
Sl Se cumple con la aseveracion presentada en el cuestionario 3

Fuente: Cuestionario evaluacion de riesgo basado en COSO ERM, utilizado por Auditoria Interna de CrediQ.

Una vez completado el cuestionario, se procedié a calcular un promedio para medir el nivel de
riesgo de cada uno de los factores evaluados; por ejemplo: en el componente “ambiente de
control”, se observa que el factor “integridad y valores éticos” obtuvo un riesgo promedio de
2.2, el cual fue generado de sumar el puntaje de cada pregunta del factor y promediarlo entre

las nueve interrogantes de dicho factor.

2 Se establecio que seria el Gerente General ya que es él quien conoce todas las areas y procesos de
la empresa y tiene una vision mas integral de toda la organizacion. El formato de cuestionario fue
proporcionado por el Auditor Corporativo de CrediQ para realizar el diagnéstico.

30 Utilizado normalmente para evaluaciones de auditorias independientes basadas en riesgo.
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Luego se procede a interpretar el riesgo de cada factor, basado en la Matriz de Calificacion de
Gestion (Tabla 6), la cual esta dividida en cinco escalas de 0.60 de amplitud cada una, para
determinar el nivel de SGR en cada uno de los componentes, preguntas y areas especificas
de acuerdo al modelo COSO.

Tabla 4. Matriz de Calificacion de Gestion

Calificacion del Gestion

Puntos Interpretacion
2.41 - 3.00
1.81-2.40 SGR Fuerte
1.21-1.80 SGR Moderado
0.61-1.20 SGR Débil

0.00 - 0.60 SGR Requiere planes de accion ‘

Fuente: Cuestionario evaluacion de riesgo basado en COSO ERM, utilizado por Auditoria Interna de CrediQ.

Con base en dicha matriz y siguiendo con el ejemplo anterior, se determina que el factor
“integridad y valores éticos” obtiene una calificacion de gestion de riesgos fuerte.

Finalizada la evaluacion de cada factor se procede obtener la evaluacion por componente,
para los cual se agrupan los factores por componente, se suman las evaluaciones obtenidas
y se promedian. En el ejemplo del componente “ambiente control” se obtuvo una evaluacion
de 1.97; lo que se interpreta que este componente posee un Sistema de Gestién de Riesgos
Fuerte.

Luego se procedié a determinar el porcentaje que representa cada componente en relacion
con el sistema integral de riesgos. Las ponderaciones asignadas por componente se
describen en la Tabla 7 y estan formuladas con base en el grado de importancia de cada uno

de ellos®.

31 SGR son las siglas de Sistema de Gestion de Riesgos

32 Debido a la importancia en la administracion de riesgos de los componentes de: establecimiento de
objetivo, identificacion de eventos, evaluacion de riesgo y respuesta al riesgo, estos en conjunto poseen
el 40% de importancia por ser columna vertebral de la gestion integral.
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Tabla 5. Ponderacion de cada componente

No. COMPONENTE PONDERACION

1 Ambiente de control 20%
2 Establecimiento de objetivos 10%
3 Identificacion de eventos 10%
4 Evaluacion de riesgos 10%
5 Respuesta al riesgo 10%
6 Actividades de control 20%
7 Informacién y comunicacion 10%
8 Monitoreo y control 10%

TOTAL 100%

Fuente: Cuestionario evaluacion de riesgo basado en COSO ERM, utilizado por Auditoria Interna de CrediQ. La
ponderacion es propia del analisis hecho en la empresa, dandole 40% a los componentes 2, 3, 4 y 5 los cuales se

relacionan mejor con la gestion de riesgos.

De lo anterior surge que el componente “ambiente de control” obtenga un total de ponderacion

de 0.394, como resultado de multiplicar el promedio (1.97) por la ponderacion (20%).

Finalmente, se suman las ponderaciones de cada componente para obtener la evaluacion
general de la empresa, que en el caso de CrediQ da como resultado 1.65, lo que se interpreta

gque la empresa posee un Sistema de Gestion de Riesgos Moderado.

De acuerdo a la evaluacion por medio del cuestionario de evaluacion de gestion de riesgos,

los resultados obtenidos en CrediQ S.A. de C.V. se describen en el siguiente apartado.

3.3.1 Resultados de evaluacion de situacion actual de gestidén de riesgos y control

interno
Tabla 6. Componente “Ambiente de Control”
EVALUACION DEL
EVALUACION DEL ]
FACTOR SISTEMA DE GESTION DE
CONTROL INTERNO?3
RIESGOS (SGR)
1 |Integridad y valores éticos 2.22 SGR Fuerte

33 Estas ponderaciones provienen del resultado de cada categoria o respuesta dada por el
Gerente General el cual se refleja en “Cuestionario de evaluacion de gestion integral de riesgo
basado en COSO ERM” (Anexo 2)
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2 | Compromiso para la competencia 1.50 SGR Moderado

3 |Filosofia de la administracion 2.00 SGR Fuerte

4 | Estructura organizativa 2.00 SGR Fuerte

5 | Asignacion de autoridad y responsabilidad 2.50 SGR Muy Fuerte

6 |Politicas de recursos humanos 1.60 SGR Moderado

Promedio| 1.97 (SGR Moderado)

Ponderacion 20%

Total ponderacion ambiente de control 0.394

Fuente: Elaboracion propia.

Grafica 1. Componente “Ambiente de Control”
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Fuente: Elaboracion propia.

Derivado de los resultados de la encuesta al componente “Ambiente de Control”, se determiné
que debido a la creacion y difusion de cédigo de ética y valores de la empresa asi como la
asignacion de responsabilidades, descritas en politicas y procedimientos y una estructura
organizativa definida y formalizada, este componente posee una Gestion de Riesgo Moderada
o parcialmente implementada. Y actualmente, se esta implementando un programa formal
para cumplir con las regulaciones de seguridad ocupacional en los lugares de trabajo, con el
objeto de prevenir accidentes y definir procedimientos de emergencia.

No obstante a lo anterior, este componente se ve debilitado por la falta de programas formales
de divulgacion y capacitacion enfocada a potenciar sus competencias o habilidades y la
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ausencia de evaluaciones periddicas de control interno y la gestion de riesgo. Adicionalmente
la empresa carece de un programa de retencion de personal clave y no se identificaron

programas formales de evaluacion anual de desempefio.

Tabla 7. Componente “Establecimiento de Objetivos”

EVALUACION DEL
EVALUACION DEL

FACTOR SISTEMA DE GESTION
CONTROL INTERNO
DE RIESGOS (SGR)

1 | Establecimiento de objetivos 1.94 SGR Fuerte
Promedio 1.94 (SGR Fuerte)

Ponderacion 10%

Total ponderacion establecimiento de objetivos 0.194

Fuente: Elaboracion propia.

Grafica 2. Componente “Establecimiento de Objetivos”
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Fuente: Elaboracion propia.

El proceso de establecimiento de objetivos resulté tener un sistema de gestion de riesgos
fuerte; cada area se encarga de alinear sus objetivos con los objetivos estratégicos de la

compafiia, asi como de la divulgacion de la vision, mision y objetivos a corto y largo plazo.
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Adicionalmente, se cuenta con un plan estratégico a cinco afios y se cuenta con seguimientos
periodicos por medio de indicadores o métricas de desempefio para verificar en qué medida
estos estan siendo aplicados y cumplidos por cada area, lo cual contribuye a tener una clara
idea de las expectativas que la alta direccion tiene para cada proceso, area o producto. Sin
embargo no se han definido objetivos formales relacionados con el cumplimiento de las

diferentes leyes aplicables y contratos pactados de todo tipo.

Tabla 8. Componente “Identificacion de Eventos”

EVALUACION DEL
EVALUACION DEL

FACTOR SISTEMA DE GESTION DE
CONTROL INTERNO
RIESGOS (SGR)

1 | Identificacién de eventos 0.70 SGR Débil
Promedio 0.70 (SGR Déhbil)
Ponderacion 10%
Total ponderacion de identificacion de eventos 0.07

Fuente: Elaboracion propia.

Grafica 3. Identificacion de Eventos”

Evaluacion por factores — Anio 2014
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Fuente: Elaboracion propia.

Resultado de Evaluacion

Este componente posee una gestion de riesgo débil. Aluny cuando se han definido claramente
los objetivos de la compafiia, no existe formalmente un analisis de los eventos internos o
externos que podrian afectar el logro de dichos objetivos. Por lo anterior, tampoco se poseen
herramientas para medir eventos relacionados con el comportamiento del mercado y la

competencia, ni se posee un proceso formal de investigaciones sobre el comportamiento e
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identificacion de eventos relacionados con cambios en la legislacion tributaria, fiscal, contable,
etc. Lo mismo sucede con las gestiones para identificar eventos que podrian afectar la
continuidad del recurso humano clave, cambios de responsabilidades, dependencia de
empleados, ya que no existe esta actividad en la empresa. Esto deberia llevarse a través de
un andlisis puntual de los eventos que tendran un impacto importante (generalmente de forma

negativa).

No obstante a lo anterior, se nos comunicd que la empresa ha realizado estudios de clima
organizacional y planes de accién, para contrarrestar posibles eventos relacionados con el
ambiente de laboral, remuneraciones y otros beneficios, de tal manera que mantengan el nivel

de competitividad de la compaifiia.

Tabla 9. Componente “Evaluacion del Riesgo”

EVALUACION DEL
EVALUACION DEL

FACTOR SISTEMA DE GESTION DE
CONTROL INTERNO
RIESGOS (SGR)

L, . SGR Requiere planes de
1 | Evaluacion de riesgos

0.57 accion
) 0.57 (SGR Requiere
Promedio .
planes de accién)
Ponderacion 10%
Total ponderacion de evaluacién de riesgos 0.057

Fuente: Elaboracion propia.

Grafica 4. Evaluacion del Riesgo
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N
J

0.70
0.60
0.50
0.40
0.30
0.20
0.10
0.00

Resultado de Evaluacion

\_ Factor Y,

Fuente: Elaboracion propia.
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Debido a que el andlisis de los eventos es un aspecto fundamental en la gestion de riesgos,
este repercute a que la Evaluacion de Riesgos y la respuesta a ellos no se realice de forma
apropiada. Es importante recalcar que no existe una metodologia definida para conocer el nivel
de riesgo aceptable en cada operacion, es decir no se ha documentado el apetito de riesgo de
la organizacion, aspecto medular en un modelo de gestion integral de riesgos. Tampoco se ha
definido una matriz que permita conocer el nivel de riesgo aceptable en cada operacion.
Debido a la falta de formalizacién de evaluacion de riesgos, tampoco hay una retroalimentacion
de todas las gerencias sobre la evaluacion de sus propios riesgos. Este componente posee

una gestion de riesgo que requiere planes de accion.

Tabla 10. Componente “Respuesta al Riesgo”

EVALUACION DEL
EVALUACION DEL

FACTOR SISTEMA DE GESTION DE
CONTROL INTERNO
RIESGOS (SGR)

1 | Respuesta al riesgo 1.14 SGR Débil
Promedio 1.14 (SGR Débil)

Ponderacion 10%

Total ponderacion de respuesta al riesgo 0.114

Fuente: Elaboracion propia.

Grafica 5. Respuesta al Riesgo
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Fuente: Elaboracion propia.
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Dado que tanto la identificacion de eventos como la evaluacion de riesgos son practicamente

nulas, la respuesta al riesgo tiende a ser de forma reactiva o correctica sin haber tampoco

disefiado y establecido alguna metodologia para dar respuesta a los riesgos en los diferentes

procesos del negocio y no se analizan acciones que prevengan o minimicen en gran medida

el impacto de los eventos negativos que afectan a la organizacion. Es muy importante

mencionar que aun y cuando no existe una metodologia para dar respuesta al riesgo y esta es

realizada de forma reactiva o correctiva, tampoco se ha establecido alguna metodologia para

manejar y administrar el riesgo residual (riesgo después de aplicar los controles). Este

componente posee una gestion de riesgo débil.

Tabla 11. Componente “Actividades de Control”

EVALUACION DEL
EVALUACION DEL )
FACTOR SISTEMA DE GESTION
CONTROL INTERNO
DE RIESGOS (SGR)
1 | Administracion de politicas y procedimientos 1.00 SGR Débil
2 |Politicas de control preventivo 1.50 SGR Moderado
3 | Politicas de administracion de presupuestos 225 SGR Fuerte
4 | Politicas de presupuesto y fondeo de capital 1.80 SGR Moderado
Politicas de gestion de colocacion de
5 _ SGR Muy fuerte
negocios 2.60
» y SGR Requiere planes
6 | Politicas de gestion de mercadeo .
0.00 de accidn
Politicas de gestion de créditos 2.83 SGR Muy fuerte
8 | Politicas de gestidén de cobros 3.00 SGR Muy fuerte
9 | Politicas para la gestion de operaciones 267 SGR Muy fuerte
Politicas para la gestién de administracion y
10 | SGR Fuerte
finanzas 1.83
11 | Politicas para la gestion de CRM 2.33 SGR Fuerte
12 | Politicas para la gestion de RRHH 2.50 SGR Muy Fuerte
Politicas para la gestion de tecnologia de
13 | . SGR Fuerte
informacion 2.10
1 Politicas de gestion de administracion de SGR Requiere planes
riesgos 0.00 de accion

53




Promedio 1.89 (SGR Fuerte)

Ponderacion 20%

Total ponderacion de actividades de control 0.378

Fuente: Elaboracion propia.

Grafica 6. Actividades de Control
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Fuente : Elaboracién propia.

El componente de actividades de control se fundamenta principalmente en la definicién y
ejecucion de politicas y procedimientos que directa o indirectamente proveen lineas de accion
para reducir los riesgos que se relacionan a cada una de las actividades difundidas en cada

proceso que se desarrolla en la empresa.

CrediQ cuenta con politicas y procedimientos diseminados en negocios, créditos, cobros,

operaciones, recursos humanos, administracion, finanzas y tecnologia de informacion.

El componente de actividades de control posee una evaluacion de gestién de riesgos fuerte.

Sin embargo, es importante mencionar que si bien es cierto los procesos mencionados
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anteriormente cuentan con politicas y procedimientos y en su mayoria mitigan el riesgo
operacional, existe una gran deficiencia en las politicas de control preventivo, presupuestos,

fondeo, mercadeo y administracion y finanzas.

Aun es mas relevante, que en efecto no existe ninguna politica y procedimiento que norme un
proceso de administracion integral de riesgo y que se relacione a la gestion de los indicadores
de riesgos, administracion de eventos y toma de accion para la respuesta a los riesgos. Esto
altimo, aun y cuando el componente de actividades de control tiene como resultado que se
posee un sistema de gestion integral de riesgos fuerte 0 medianamente implementado, queda
demostrado que para los efectos especificos de la gestion de riesgos de manera directa no

existe un marco de gestion formalizado y difundido en cada una de las areas claves.

Tabla 12. Componente “Informacion y Comunicacion”

EVALUACION DEL
EVALUACION DEL

FACTOR SISTEMA DE GESTION
CONTROL INTERNO
DE RIESGOS (SGR)

1 | Sistemas de informacion y comunicacion 250 SGR Muy Fuerte
) Identificacion, registro y recuperacion de la SGR Moderado
informacion 1.57
Caracteristicas de la informacion 2.67 SGR Muy fuerte
4 | Efectiva comunicacion de la informacion 3.00 SGR Muy fuerte
5 | Archivo institucional 3.00 SGR Muy fuerte
Promedio | 2.55 (SGR Muy fuerte)
Ponderacion 10%
Total ponderacién informacién y comunicacion 0.255

Fuente: Elaboracion propia.
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Grafica 7. Informacion y Comunicacion
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Fuente: Elaboracion propia.

El componente de Informacion y Comunicacion demuestra que si existen lineas de
comunicacion claras y difundidas en cada uno de los niveles; lo cual puede ser de gran ayuda
para incorporar los reportes, Indicadores Claves de Gestién de Riesgo (KRIs por sus siglas
en inglés) una vez se establezca un esquema y metodologias formales para la administracion
de los riesgos. Adicionalmente, los sistemas informaticos que actualmente se utilizan
funcionan razonablemente en coherencia con el plan y objetivos estratégicos de la
organizacion los cuales son desarrollados, revisados y alineados con base al plan estratégico
de negocios y éstos contribuyen al logro de los objetivos de la organizacion y a los de cada
proceso. Es importante mencionar que existe un apropiado resguardo o back up de la
informacion sensible de los sistemas y de los usuarios en una ubicacién diferente de donde

operan los sistemas.

La informacion contable relativos al ingreso y procesamiento de datos e informacién son
validos y los resultados obtenidos son razonables debido a que no se han presentado
observaciones relevantes por parte de los auditores independientes. También se cuenta con
procesos de archivo de la informacion fisica contable y de ventas la cual es apropiadamente
custodiada en el plazo requerido por las regulaciones legales. Este componente posee una

gestion de riesgo muy fuerte.
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Tabla 13. Componente “Supervision y Control”

EVALUACION DEL
EVALUACION DEL

FACTOR SISTEMA DE GESTION
CONTROL INTERNO
DE RIESGOS (SGR)

1 | Supervisién sobre la marcha 1.20 SGR Débil

2 |Mediante evaluaciones del SCI 2.22 SGR Fuerte
Seguimiento 'y comunicacion de los

3 L SGR Muy fuerte
resultados de la supervision 2.67

Promedio 2.03 (SGR Fuerte)

Ponderacion 10%

Total ponderacion de monitoreo y control 0.203

Fuente: Elaboracion propia.

Grafica 8. Supervision y Control

Evaluacion por factor — Afio 2014
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Fuente: Elaboracion propia.

Una vez comprobado que existe clara definicion y establecimiento de informes de seguimiento
y control de las operaciones para componente de informacion y comunicacion se demuestra
gue si existen lineas de comunicacion claras y difundidas; por ello, es consecuente que el

componente de supervision y control posea una evaluacion de gestion de riesgo muy fuerte.
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Esto en gran medida impulsado por la gestion de aseguramiento y consultoria desarrollada
por Auditoria Interna, la cual paraddjicamente, a diferencia de que no existe una gestion
integral de riesgo claramente definida por la administracion y que las areas no poseen
lineamientos, conocimientos ni politicas claras para la administracion de cada uno de sus
riesgos, es la unica que fundamenta su trabajo en la ejecucion de revisiones basadas en
riesgos y ha definido una metodologia a seguir, determinando basicamente los componentes
COSO ERM de forma indirecta.

3.3.2 Calificacion total de la Evaluacion a Niveld e Entidad

Una vez conocidos los resultados de cada componente y factores correspondientes se
determiné que la empresa posee un sistema de gestion de riesgos moderado, esto
principalmente se debe a la falta de definicion de metodologias de gestion de riesgos,
identificacion de eventos, evaluacion de impacto de riesgo y respuestas claras para mitigar el

impacto y para determinar una buena administracién de los riesgos residuales.

En la siguiente tabla se presentan los resultados por cada uno de los componentes del modelo

y el resultado final de la empresa:

Tabla 14. Resultados Evaluacion Sistema Integral de Riesgos CrediQ

PONDERACION INTERPRETACION
COMPONENTE | RESULTADO TOTAL PLAN DE ACCION
COMPONENTE DEL RESULTADO
Ambiente de
1.97 20% 0.394 | SGR Fuerte Mantenga el control
control
Establecimiento
o 1.94 10% 0.194 | SGR Fuerte Mantenga el control
de objetivos
Identificacion de ) Tome acciones
0.70 10% 0.070 | SGR Déhil ]
eventos correctivas
Evaluacion de SGR Requiere Es urgente tomar
_ 0.57 10% 0.057 ] _
riesgos planes de accién accion
Respuesta al ) Tome acciones
_ 1.14 10% 0.114 | SGR Débil ]
riesgo correctivas
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Actividades de

1.89 20% 0.378 | SGR Fuerte Mantenga el control
control
Informacién y

L 2.55 10% 0.255 | SGR Muy Fuerte Mantenga el control

comunicacion
Monitoreo y

2.03 10% 0.203 | SGR Fuerte Mantenga el control
control

Realice mejoras al

TOTAL SGR 1.665 | SGR Moderado SGR

Fuente: Elaboracion propia.

Grafica 9. Resultados por Componente
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Fuente: Elaboracion propia.

De conformidad con el modelo COSO ERM, se concluye que CrediQ tiene un sistema de

gestién de riesgos “moderado”. Como se puede ver en el grafico anterior, los componentes

peor evaluados de la empresa fueron los que se relacionan directamente a la gestion integral

de riesgos como son: Identificacion de Eventos, Evaluacion de Riesgos y Respuesta al Riesgo.

Sin embargo y no obstante a no poseer una metodologia y procesos de gestion de riesgo la

empresa posee un proceso de informacion y comunicacion fuerte,

una estructura
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organizacional con roles y responsabilidades bien definidas y documentadas en politicas y
procedimientos que establecen actividades de control a realizar por cada uno de los

empleados.

También es importante resaltar que el proceso de establecimiento y seguimiento de objetivos
se realiza oportunamente, y el monitoreo y supervision tanto por las jefaturas y gerencias y de
forma independiente por auditoria interna que se desarrollan son muy fuertes y eficaces, sobre

todo este Ultimo que esta alineado a buenas practicas de auditoria interna basada en riesgos.

3.4 Diagnostico del Nivel del Proceso de Gestion  de Riesgos en CrediQ 34

El nivel de proceso de gestion de riesgos se caracteriza o mide de acuerdo con las variables
siguientes: politicas definidas, niveles de respuesta, metodologia estructurada, registros

formales, conocimiento general sobre riesgo, entre otros.

De acuerdo a la anterior informacion, los diferentes niveles o etapas en las cuales se puede

establecer un nivel del proceso de gestion de riesgo son:

Inicial
Fragmentada
De arriba hacia abajo

Integrado

® 2 0 T 9

Inteligencia en riesgo

Cada una de estas tiene sus caracteristicas especificas las cuales son:

a. Etapa inicial, posee caracteristicas tales como:
- Respuestas ad hoc o cadtica al riesgo.
- Fuerte tradicion verbal, pero pocas politicas y procedimientos.
- Registro de oportunidades/perdidas y respuestas inconsistentes a problemas

recurrentes.

3 Basado en el articulo publicado en www.auditool.org ¢ En qué nivel se encuentra el avance del
proceso de gestion de riesgos (ERM) de su organizacion?, Nahun Frett, 2013
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- Respuestas basadas en accion individual, capacidades o tradiciones verbales.
- Se realiza una pequeia o ninguna captura de la experiencia aprendida en los eventos

ocurridos.

b. La segunda etapa conocida por fragmentada se caracteriza por:
- Reacciones individuales o de especialistas para eventos adversos y oportunidades.

Rol de manejo discreto de riesgo establecido para un grupo pequefio de riesgos.
Falta de respuesta coordinada.
Falta de lenguaje comun sobre riesgos y valor.
El aprendizaje ocurre principalmente dentro de silos, con muy poco compartimiento de
conocimiento respecto a los riesgos que afectan la entidad.
Alto potencial de experimentar multiples crisis o0 a menudo la empresa se mueve de

crisis en crisis.

c. De arriba hacia abajo, en esta las entidades o empresas se caracterizan por:
- Buen tono en la cumbre y valores claros.
- Marcos bien definidos y comunicados respecto a politicas, procedimientos y autoridad
sobre riesgos.
- Una funcién definida del negocio para la gestion de riesgos.
- Evaluaciones de riesgos principalmente cualitativas.

- Respuesta altamente reactiva con algn conocimiento compartido

d. Cuando una empresa se encuentra en el nivel integrado se dice que adicionalmente a las
practicas del enfoque anterior posee caracteristicas tales como:
Respuestas proactivas integradas tanto a las amenazas como a las oportunidades.
Desempeifio ligado a los riesgos y al valor (cualitativo y cuantitativo).
Oportuna y rapida evaluacion de riesgos y oportunidades para decisiones.
Transformacién cultural en proceso.
Comunicacion frecuente en todos los niveles (arriba y abajo).

Fuerte posibilidad de supervivencia y crecimiento.

e. Basicamente la Ultima etapa, la mas madura, es una combinacién de las caracteristicas
de la etapa “de arriba hacia abajo” y la “integrada” mas las siguientes caracteristicas:

- Liderazgo firme y tono correcto arriba, en el medio y abajo.
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- Los factores claves de riesgos y valor estan integrados en decisiones de negocio.

- La adopcion de destrezas sobre gestion de riesgos permiten desarrollar un alto nivel
de vigilancia y preparacion.

- Determinacion efectiva de cambios potenciales en el ambiente o en el negocio.

- Integracion de riesgos con incentivos.

- Modelo de negocio sostenible y practicas de gestion de riesgos que mejoran las

oportunidades de éxito.

CrediQ S.A. de C.V. de acuerdo a la documentacion recabada, observacion de la estructura,
entrevistas realizadas y la evaluacién de la situacion actual realizada en la seccién 1.3 de este
capitulo, entre otras cosas se sitla en el nivel 2 de gestion de riesgo (nivel fragmentado de

gestion de riesgo).

Actualmente, la empresa no posee una definicion clara de factores o indicadores clave de
riesgos y su cultura si bien es cierto es manejar los riesgos de manera informal e indirecta, no
estan en linea con los objetivos, riesgo y controles que permitan administrar los riesgos de
forma apropiada y con una metodologia establecida. Adicionalmente, no se poseen
conocimientos sobre riesgos principalmente en los niveles operativos ni tampoco marcos bien

definidos y comunicados respecto a politicas, procedimientos y autoridad sobre riesgos.

La empresa emplea reacciones individuales o de especialistas para eventos adversos y
oportunidades; y sus roles en el manejo discreto de riesgo ha sido establecido para un grupo

pequerio de riesgos de forma correctiva/reactiva y no de prevencion.

3.5 Diagndstico Final de la Empresa

» Por medio del analisis FODA se identifica que CREDIQ cuenta con indicadores de gestion
de desempefio que mitigan de cierta forma los riesgos inherentes pero se aplican de forma
aislada, es decir que no se gestionan de forma integral ni metodologica para todas las
areas de la empresa. De hacerlo, se lograran beneficios financieros y operativos que
aseguran la proyeccion y estabilidad de la empresa y se evitaran multas, pérdidas

econdmicas u otras sorpresas que puedan desviar las metas y objetivos establecidos.
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Con base en los resultados del “Cuestionario de evaluacion de gestion integral de riesgo
basado en COSO ERM” se concluye que CREDIQ tiene un nivel de riesgo moderado y
debe trabajar principalmente en tres elementos: Identificacion de eventos, Evaluacion de
riesgos y Respuesta al riesgo; ya que no existe un analisis de los eventos que pueden
afectar el logro de los objetivos, no existe una metodologia definida para conocer el nivel
de riesgo aceptable en cada operacién, y tampoco se ha establecido alguna metodologia

para manejar y administrar el riesgo residual (riesgo después de aplicar los controles).

El diagnostico para identificar el nivel en el cual se encuentra el proceso de gestion de
riesgos en CREDIQ la ubica en el Nivel 2; es decir que la empresa no posee una definicién
clara de factores o indicadores clave de riesgos y adicionalmente, no se poseen
conocimientos sobre riesgos principalmente en los niveles operativos ni tampoco marcos
bien definidos y comunicados respecto a politicas, procedimientos y autoridad sobre

riesgos.
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CAPITULO IV PROPUESTA

Resumen Ejecutivo

Esta investigacion sobre el nivel del Sistema de Gestion Integral de Riesgos, basado en el
cuestionario y preguntas del documento COSO-ERM mostré6 que CrediQ cuenta con lo

siguiente:

a. Ambiente de Control: se ha definido una estructura organizativa definida y formalizada,
ademds se determind que se ha creado y difundido un cédigo de ética y valores de la

empresa y se ha asignado responsabilidades, descritas en politicas y procedimientos.

b. Establecimiento de Objetivos cada area se encarga de alinear sus objetivos con los
objetivos estratégicos de la compafiia, asi como de la divulgacion de la vision, mision y
objetivos a corto y largo plazo. Adicionalmente, se cuenta con un plan estratégico a cinco
afios y se cuenta con seguimientos peridédicos por medio de indicadores o métricas de
desempefio para verificar en qué medida éstos estan siendo aplicados y cumplidos por

cada area.

c. Actividades de Control: CrediQ cuenta con politicas y procedimientos diseminados en
negocios, créditos, cobros, operaciones, recursos humanos, administracion, finanzas y
tecnologia de informaciéon. No obstante a lo anterior, no existe ninguna politica y
procedimiento que norme un proceso de administracion integral de riesgo y que se
relacione a la gestion de los indicadores de riesgos, administracion de eventos, evaluacion

de riesgos y toma de accion para la respuesta a los riesgos.

d. Informacion y Comunicacion: existen lineas de comunicacion claras y difundidas en cada
uno de los niveles; Adicionalmente, los sistemas informaticos que actualmente se utilizan
funcionan en coherencia con el plan y objetivos estratégicos de la organizacion los cuales
son desarrollados, revisados y alineados con base al plan estratégico de negocios y éstos

contribuyen al logro de los objetivos de la organizacion y a los de cada proceso.

e. Supervision y Control: existe clara definicion y establecimiento de informes de seguimiento

y control de las operaciones esto en gran medida impulsado por la gestién de
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aseguramiento y consultoria desarrollada por Auditoria Interna, la cual paradéjicamente, a
diferencia de que no existe una gestion integral de riesgo claramente definida por la
administracion y que las areas no poseen lineamientos, conocimientos ni politicas claras
para la administracion de cada uno de sus riesgos, es la Unica que fundamenta su trabajo
en la ejecucion de revisiones basadas en riesgos y ha definido una metodologia a seguir,

determinando basicamente los componentes COSO ERM de forma indirecta

No obstante a lo expuesto en los numerales anteriores es importante mencionar que no se ha
adoptado una metodologia y un sistema de gestion de riesgo formalizado y los componentes
anteriores han sido desarrollados con el objeto de administrar el negocio y lograr los objetivos
y han desarrollado indirectamente (ya que no ha habido un proceso formal de implementacion

de gestion de riesgos) los componentes obligados por el modelo.

Debido a que los componentes peor evaluados de la empresa fueron los que se relacionan
directamente a la gestion integral de riesgos como son: Identificacion de Eventos, Evaluacion
de Riesgos y Respuesta al Riesgo, nuestra propuesta esta enfocada en fortalecer dichos
componentes por medio de los documentos propuestos. Este capitulo tiene por objeto

desarrollar una propuesta de sistema integral de gestion de riesgo basado en:

a. Politica de gestion integral de riegos: El objeto de la politica general de gestion integral de
riesgos consiste en establecer los principios bésicos y el marco general de actuacion para
el control y la gestion de los riesgos de toda naturaleza a los que se enfrenta CrediQ. Este
elemento serd el primer bastion para la implementacién de una Cultura y Sistema de
Gestion Riesgo y debera ser comunicado oficialmente por el Presidente de Junta Directiva
con el objeto de seguir una estrategia de implementacion que fluya desde los niveles

superiores a los operativos.

b. Metodologia para la elaboraciéon de Indicadores Claves de Riesgo (KRI's* por sus siglas
en inglés): esta ayudaré a CrediQ a establecer medidas por medio de las cuales obtendra
sefales de alerta temprana de la exposicion o incremento del riesgo a los que estan
expuestas sus operaciones. Asimismo, desarrollard el componente de Identificacion de

Eventos que pueden afectar el logro de los objetivos de CrediQ y fortalecera el componente

% KRI son las siglas en inglés de Key Risk Indicators (Indicadores Claves de Riesgos).
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de Informacion y Comunicacién en cuanto a que los Indicadores Claves de Riesgo pueden
ayudar a anticiparse a los eventos que afecten a CrediQ y administrar mejor los objetivos

planteados por la empresa.

C. Proceso de Evaluacion de Riesgo y Matriz de Seguimiento de Riesgos: este documento
ayudard a crear bases y metodologias para determinar el impacto, probabilidad, velocidad
de ocurrencia e importancia de los riesgos que afectan la consecucién de objetivos de la
empresa (Evaluacion de Riesgo). Lo anterior ayudara a monitorearlos por medio de
matrices de riesgos y controles y asi determinar acciones a tomar para mitigar su efecto

dentro de CrediQ (Respuesta al Riesgo).

d. Manual de Gestion Integral de Riesgo (Ver Anexo 3): El objetivo del manual, es orientar al
personal en los diferentes niveles, a gestionar el riesgo y la toma de decisiones conforme
a la estrategia definida por Junta Directiva, ejecutada por las instancias correspondientes
, a la implementacion de procedimientos y tareas para identificar, evaluar, mitigar,
monitorear y comunicar los riesgos inherentes que puedan afectar el alcance de los
objetivos estratégicos Institucionales y se complementa con los tres anteriores

documentos propuestos.

Este material resultara util para CrediQ en la implementacion formal de un Sistema de Gestion
Integral de Riesgos basado en COSO-ERM ya que fortalecera todos los componentes del
modelo y situara a la empresa en un nivel de gestion de riesgo integrado e inteligencia en
riesgo (ver capitulo 3, numeral 3.5 “Diagndstico del nivel del proceso de gestidon de riesgos”).
No obstante a lo anterior este documento no incluye la totalidad de las técnicas o instrumentos
de aplicacion, sin embargo, si las mas utilizadas y que son de facil aplicacion para crear un
proceso de gestién de riesgo y elaboracién de indicadores, con el propdésito de alinear las
actividades diarias de la organizacion y otros indicadores ya establecidos para ayudar a la

mitigacion y administracion de riesgos.

En las siguientes paginas se presentan los documentos propuestos:
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4.1 Politica de Gestion Integral de Riesgos

A continuacion se describe la Politica de Gestion Integral de Riesgos elaborada para CrediQ:

POLITICA DE GESTION INTEGRAL DE RIESGOS PARA CREDIQ , S.A. DE .CV.

Gestion Integral de Riesgos

La funcién de Gestidn Integral de Riesgos tiene como objetivo preservar la solvencia de
CrediQ, colaborar en la definiciébn de su estrategia en relacién con los riesgos que asume y
facilitar el desarrollo de sus negocios, acomodando su actuacion a los siguientes principios
generales:

La funcién de riesgos es Unica, independiente y global.

b. Los riesgos asumidos por CrediQ deben ser compatibles con el nivel de solvencia objetivo,
tienen que estar identificados, medidos y valorados y deben existir procedimientos para su
seguimiento y gestion y solidos mecanismos de control y mitigacion de los riesgos.

c. Todos los riesgos deben ser gestionados de forma integrada durante su ciclo de vida,
dandoles un tratamiento diferenciado en funcién de su naturaleza y realizdndose una
gestién activa de las carteras basada en una medida comun (capital econémico).

d. Las &reas de negocio son responsables de proponer y mantener los perfiles de riesgo
dentro de su autonomia y del marco de actuacion corporativo (definido éste como el
conjunto de politicas y procedimientos de control de los riesgos definidos por CrediQ), por
lo que deben dotarse de las infraestructuras adecuadas para el control de sus riesgos.

e. Las infraestructuras creadas para el control de los riesgos deben contar con medios (en
términos de personas, herramientas, bases de datos, sistemas de informacion y
procedimientos) suficientes para sus fines, tendrdn una clara definicibn de roles y
responsabilidades y aseguraran una asignacion eficiente de recursos entre el Area

Corporativa, las unidades de negocio y las unidades de riesgos ubicadas en cada pais.

A la luz de estos principios, se ha desarrollado un sistema de gestién integral de los riesgos

que se estructura en tres componentes:

a. Un esquema corporativo de gestion del riesgo (que incluye una correcta segregacion de

funciones y responsabilidades) junto con una cultura de riesgos difundida a todo el
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personal

b. Un conjunto de herramientas, politicas y procedimientos (que configuran los esquemas de
los distintos modelos de gestion).

c. Un sistema de control interno coherente con la naturaleza y magnitud de los riesgos

asumidos.

La Junta Directiva tiene la responsabilidad de fijar la politica general de control y gestion de
riesgos y establecer el apetito y tolerancia al riesgo, identificando los principales riesgos en

CrediQ asi como llevar a cabo el seguimiento periédico de dichos sistemas.

La Politica general de control y gestion de riesgos de la Sociedad se asienta sobre las

siguientes bases:
1. Objeto

El objeto de la politica general de gestion integral de riesgos consiste en establecer los
principios basicos y el marco general de actuacion para el control y la gestion de los riesgos

de toda naturaleza a los que se enfrenta CrediQ y sus subsidiarias.

La politica general de gestidn integral de riesgos se desarrolla y complementa con las politicas
de riesgos corporativas y las politicas especificas de riesgos que puedan establecerse en

relacién con determinados negocios y/o sociedades CrediQ.
2. Alcance

La politica general de gestidn integral de riesgos es de aplicacion en todas las sociedades que
integran CrediQ, asi como en las sociedades participadas no integradas en CrediQ sobre las
que la Sociedad tiene un control efectivo, dentro de los limites previstos en la normativa
aplicable a las actividades reguladas desarrolladas por CrediQ en los distintos paises en los

gue esta presente.

En aquellas sociedades patrticipadas en las que la politica general de gestion integral de
riesgos no sea de aplicacion, la Sociedad promovera unos principios, directrices y limites de
riesgo coherentes con los que se establecen a través de la politica general de gestion integral
de riesgos y de sus complementarias politicas de riesgos y mantendrd los canales de

informacion adecuados para garantizar un adecuado conocimiento de los riesgos.
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3. Factores de Riesgo - Definiciones

Con caracter general, se considera un riesgo cualquier amenaza de que un evento, accion u
omision pueda impedir a CrediQ lograr sus objetivos y ejecutar sus estrategias con éxito. Los
factores de riesgo a los que esta sometido CrediQ son, con caracter general, los que se

relacionan a continuacion:

a. Riesgos de Gobierno Corporativo: la sociedad asume la necesidad y responsabilidad de
maximizar de forma sostenida el valor econémico de la sociedad y su buen fin a largo
plazo, de conformidad con el interés social, la cultura y la vision corporativa CrediQ,
tomando en consideracion los intereses legitimos, publicos o privados, que confluyen en
el desarrollo de toda actividad empresarial y, especialmente, entre los de los diferentes
grupos de interés, los de las comunidades vy territorios en los que actla la Sociedad y los

de sus trabajadores.

b. Para lo cual resulta fundamental el cumplimiento del sistema de gobierno corporativo de la
sociedad, integrado por los estatutos sociales, las politicas corporativas, las normas
internas de gobierno corporativo y los restantes codigos y procedimientos internos
aprobados por los Organos competentes de la sociedad e inspirado en las

recomendaciones de buen gobierno de reconocimiento general.

c. Riesgos de Mercado: asociado con la pérdida del valor de un activo financiero por
reducciones causadas por cambios en las tasas de interés, en las tasas de cambio
monetario, en los precios accionarios, y otras variables financieras, asi como la reaccion

de los participantes de los mercados de valores, a eventos politicos y econémicos..

d. Riesgos de Crédito: se asocia a la posibilidad de incurrir en pérdidas que disminuyan el
valor de los activos, como consecuencia de que sus deudores o contraparte fallen en el
cumplimiento oportuno o cumplan imperfectamente en los términos acordados en el

contrato de crédito.

e. Riesgos de Negocio: establecidos como la incertidumbre en cuanto al comportamiento de
las variables claves intrinsecas al negocio, tales como las caracteristicas de la demanda,

las condiciones meteoroldgicas, las estrategias de los diferentes agentes y otros.

f. Riesgos Regulatorios: aquellos provenientes de cambios o incumplimientos normativos

establecidos por los distintos reguladores tales como cambios en la retribucién de las
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actividades reguladas, normativa medioambiental, normativa fiscal, incumplimiento a leyes

de prevencion de lavado de dinero y otras leyes o normativas aplicables al negocio.

g. Riesgos Operacionales: referidos a las pérdidas econdmicas directas o indirectas
ocasionadas por procesos internos inadecuados, fallos tecnoldgicos, errores humanos o
como consecuencia de ciertos sucesos externos, incluyendo su impacto econémico, social,

medioambiental, etc.

h. Riesgos Reputacionales: potencial impacto negativo en el valor de la sociedad resultado
de comportamientos por parte de la empresa por debajo de las expectativas creadas en
los distintos grupos de interés: accionistas, clientes, medios, analistas, administracion

publica, empleados y la sociedad en general.

4. Principios Especificos Basicos

CrediQ se encuentra sometido a diversos riesgos inherentes a los distintos paises, sectores y
mercados en los que opera, y a las actividades que desarrolla, que pueden impedirle lograr
sus objetivos y ejecutar sus estrategias con éxito. La Junta Directiva de la Sociedad,
consciente de la importancia de este aspecto se compromete a desarrollar todas sus
capacidades para que los riesgos relevantes de todas las actividades y negocios de CrediQ
se encuentren adecuadamente identificados, medidos, gestionados y controlados, y establece,
a través de la Politica General de Control y Gestion de Riesgos, los mecanismos y principios
bésicos para una adecuada gestion del binomio riesgo-oportunidad con un nivel de riesgo que

permita:

a. Alcanzar los objetivos estratégicos que determine CrediQ con unos margenes de

desviacion controlados;
b. Aportar el maximo nivel de garantias a los accionistas;
c. Proteger los resultados y la reputacion de CrediQ;

d. Defender los intereses de los accionistas, clientes, otros grupos interesados en la marcha

de la Sociedad y de la sociedad en general; y

e. Garantizar la estabilidad empresarial y la solidez financiera de forma sostenida en el

tiempo.
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Para el desarrollo del compromiso expresado, La Junta Directiva y la Administracion delegada
cuentan con la colaboracion del Comité de Riesgos Local y Corporativo u otros comités de
supervision interesados en el cumplimiento de esta politica, que como 6rganos consultivos,
supervisa e informa sobre la adecuacién del sistema de evaluacion y control interno de los
riesgos relevantes en coordinacion con el Comité de Auditoria y de Riesgos que existen en
otras sociedades de CrediQ. Toda actuacion dirigida a controlar y mitigar los riesgos atendera

a los siguientes principios basicos de actuacion:

a. Integrar la vision del riesgo-oportunidad en la gestion del CrediQ, a través de la definicién
de la estrategia, el apetito y tolerancia al riesgo, y la incorporacion de esta variable a las

decisiones estratégicas y operativas.

b. Segregar, anivel operativo, las funciones entre las areas tomadoras de riesgos y las areas
responsables su analisis, control y supervision, garantizando un adecuado nivel de

independencia.

c. Garantizar la correcta utilizacion de los instrumentos para la cobertura de los riesgos y su

registro de acuerdo con lo exigido en la normativa aplicable.

d. Informar con transparencia sobre los riesgos y el funcionamiento de los sistemas
desarrollados para su control a los reguladores y principales agentes externos,

manteniendo los canales adecuados para favorecer la comunicacion.

e. Alinear con la politica general de control y gestion de riesgos todas las politicas especificas
gque sea necesario desarrollar en materia de riesgos en los distintos negocios y empresas

controladas de CrediQ.

f.  Asegurar un cumplimiento adecuado de las normas de gobierno corporativo establecidas
por la sociedad a través de su Sistema de Gobierno Corporativo y la actualizacién y mejora
permanente de dicho sistema en el marco de las mejores practicas internacionales de

transparencia y buen gobierno, e instrumentar su seguimiento y medicion.

g. Actuar en todo momento al amparo de la ley y del Sistema de gobierno corporativo de la

Sociedad y, en particular, de los valores establecidos en el Codigo de Etica.
5. Sistema de Control Interno

El sistema de control interno de CrediQ se inspira en las mejores practicas desarrolladas tanto

en el “Enterprise Risk Management - Integrated Framework” de COSO (Comité of Sponsoring
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Organizations of the Treadway Commission).

En este sentido, el sistema de control interno de CrediQ se encuadra en el Marco de Gestion
Integral de Riesgos, entendido éste como el sistema que, involucrando a la Junta Directiva y
a la Direccién y todo el personal de CrediQ, esta disefiado para identificar y gestionar los
riesgos a los que se enfrentan las entidades, de forma que se aseguren los objetivos

corporativos establecidos por la Junta Directiva.

Consecuentemente, forman parte del Marco de Gestion Integral de Riesgos en toda empresa
Auditoria Interna como parte de sus actividades de aseguramiento y consultoria. El sistema

de control y gestion de riesgo se asienta, entre otros, en lo siguiente:

Su eje de articulacion es el “proceso”.

b. La mayor importancia se centra en el conocimiento y la aplicacién de cada una de las
politicas por parte de todos los empleados de CrediQ.

c. La forma en que se identifican, valoran y mitigan los riesgos debe ser Unica para cada
proceso y los sistemas, herramientas y flujos de informacién que dan soporte a las
actividades de control interno y riesgo han de ser Unicos o, en cualquier caso, estar
administrados integramente por una Unica unidad.

d. La responsabilidad del control interno recae en las unidades de negocio de CrediQ vy, a
menor nivel, en cada una de las entidades que las integran. La unidad de Gestion del
Riesgo de cada empresa es responsable de implantar el sistema de control y gestion de
riesgos en su ambito de responsabilidad y de gestionar el riesgo existente, proponiendo
las mejoras en los procesos que estime adecuadas.

e. Dado que el &mbito de responsabilidad de algunas unidades de negocio es global, existen
funciones de control transversales que complementan los mecanismos de control
mencionados anteriormente.

f. El encargado de control de cada unidad de negocio se responsabiliza de la aprobacién de
los planes de mitigacién adecuados a cada uno de los riesgos y debilidades existentes. La
estructura de los comités en cada area o en su defecto del responsable de cada unidad
culmina en el Comité Regional de Gestion de Riesgos de CrediQ.

g. Las unidades especializadas promueven politicas y elaboran normativa interna cuyo
desarrollo de segundo nivel y forma de aplicacion corresponde al Area Corporativa de

Riesgos.
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4.2 Metodologia para la Elaboracion de Indicadores  Clave de Riesgo36

A continuacion se describe una Metodologia para la elaboracion de indicadores clave de

riesgos elaborada para CrediQ:

METODOLOGIA PARA LA ELABORACION DE INDICADORES CLAV E DE RIESGO

l. Introduccioén

Los Indicadores Claves de Riesgos (KRI's por sus siglas en inglés) son medidas por medio de
las cuales las empresas obtienen sefiales de alerta temprana de la exposicidn o incremento
del riesgo a los que estan expuestas sus operaciones. En muchas ocasiones estos
representan porcentajes o ratios que sirven para administrar riesgos emergentes y

oportunidades potenciales que requieren una toma de decisiones oportuna.

La diferencia principal entre KPI's (Indicadores Claves de Desempeiio)®’ y KRI's, sin evaluar
cuél es mas importante que el otro, radica por ejemplo en que los KPI's son indicadores
histéricos de desempenfio tanto a nivel de toda la empresa como de unidades de negocio o
centros de costos. Dentro de algunos KPI's se pueden mencionar (medidos en meses, afios o
dias), ventas totales, ahorro en costos, indicadores de satisfaccion de cliente entre otros. Es
importante mencionar, que debido a su caracter historico para el analisis, independientemente
si la meta u objetivos relacionados con ellos han sido planificados con anticipacién no proveen

una adecuada alerta temprana ya que estan enfocados a resultados que ya han ocurrido.

Por otro lado los KRI's son importantes para un adecuado proceso administrativo identificando
aspectos de bajo desempefio que merecen readecuacion de recursos y energia de los cuales
la administracion se favorece al proveer informacién e indicadores tempranos acerca de
riesgos emergentes tanto internos como externos que afecten la demanda de productos o
servicios, lo cual serviria para la toma de decisiones corporativas para llegar a los objetivos

estratégicos planteados.

% Basado en metodologia y buenas préacticas para el desarrollo de Indicadores Claves de Riesgo de
COSO.

37 KPI's es la sigla utilizada en inglés para Key Performance Indicators (Indicadores Claves de
Desempefio).
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Un ejemplo que podria exponer la diferencia entre KRI's y KPI's se puede mostrar en el

siguiente ejemplo:

Objetivo del proceso : Administrar el cobro de las cuentas por cobrar para reducir las pérdidas
por incobrabilidad.

KPI: Reportes sobre pérdidas por incobrabilidad de las cuentas por cobrar por afio, mes,
semana o dia.

KRI: Andlisis del comportamiento de los 10 méas grandes deudores o de la cartera por cobrar
de la empresa o de la industria que podrian proveer informacion sobre comportamiento

crediticio y toma de decisiones para reducir la incobrabilidad futura.

[l.  Elaboracion de Indicadores Claves de Riesgo

Uno de los objetivos de desarrollar unos efectivos de KRI's es establecer riesgos relevantes
sobre los cuales se puede obtener informacién valiosa sobre riesgos emergentes que pudieran
impactar de forma negativa la consecucion de los objetivos estratégicos. Por lo tanto, el punto
de partida para poder establecer Indicadores Claves de Riesgos radica en la identificacion de
los objetivos estratégicos de la organizacion y la determinacion de eventos que afecten el logro

de los mismos.

Adicionalmente, debe existir una alineacion entre objetivo, evento, riesgo y por ende un
indicador clave para medir y administrar este proceso de gestion de riesgos. El siguiente
esquema provee de forma gréfica el proceso a seguir para establecer un indicador clave de

riesgo:
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Figura 14. Proceso para Establecer un Indicador Clave de Riesgo

Objetivo Elstrateglco »{Riesgo Potencial #1 »> KRI #1
.| Reduccién de
o Gastos . /
Objetivo Ezstrateglco »! Riesgo Potencial #2 > KRI #2
Rentabilidad —
IObjetivo Zstrateglco »| Riesgo Potencial #3 > KRI #3
Incremento de I
Ingresos v
IObjetivo istrateglco »| Riesgo Potencial #4 > KRI #4

Fuente: Elaboracién propia.

Notese que un riesgo puede afectar varios objetivos estratégicos y viceversa. Un ejemplo para

poder elaborar un indicador es el siguiente aplicado a la empresa de financiamiento:

Tabla 15. Ejemplo para Elaborar un Indicador de Riesgo

INDICADOR
INICIATIVA RESPUESTA AL
OBJETIVO . RIESGO POTENCIAL CLAVE DE
ESTRATEGICA RIESGO
RIESGO

Incrementar | Promover créditos | Incremento  de las|Tasas de interés | Obtener

las ganancias | para clientes que |tasas pasivas de|pasivas de los|préstamos de
por medio del | no obtienen | préstamos de fondeo o | préstamos de | fondeo con tasas
incremento en | créditos en el |disminucion en el |fondeo, incremento | menores.

ingresos por | sistema financiero | ingreso de clientes por |del costo de la
intereses. a tasas mas altas | incremento de canasta | canasta basica,
para cubrir el|basica que pudiera|aumento del indice
riesgo y costo de |alejar la opcién de|de precio del
fondeo. pago de una cuota mas | mercado, aumento

cara por incremento de |de salario general

tasa casi nulo, etc.

Fuente: Elaboracion propia.
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La empresa CrediQ monitorea los precios o tasas de interés pasivas en el mercado que
puedan afectar las ganancias por tasas de interés en préstamos activos que podria generar

cambios en los acuerdos de fondos o incremento en tasas activas:

Es importante que CrediQ analice eventos de riesgo que han afectado el logro de los objetivos
estratégicos en afios anteriores, analizando cual ha sido el desarrollo de estos y la causa raiz
que llevaron a eventos de pérdida y diminuciones metas o resultados alcanzados versus
las metas trazadas. Sobre lo anterior, se podrian utilizar técnicas como los 5 Porque o Analisis
de Espina de Pescado (llamado también Diagrama Ishikawa) para determinar la causa y el
efecto de eventos de riesgos en el pasado. Asimismo es importante desarrollar sefiales de
alerta temprana que ayuden a la toma de decisiones oportunas para mitigar los riesgos

detectados.

lll.  Fuentes de Informacién para la Creacion de Ind  icadores

Un elemento importante de cualquier Indicador Clave de Riesgo es la calidad de los datos
disponibles utilizados para controlar un riesgo especifico. CrediQ debe dar mucha importancia
ala fuente de la informacion, ya sea interna de la organizacion o extraida de una parte externa.
Fuentes de la informacion es probable que existan y que pudieran ayudar a la eleccién de
KRI's a ser empleados. Por ejemplo, los datos internos pueden ser disponible relacionada con
los eventos anteriores que afectaron los objetivos en un momento determinado en el pasado,

esta informacién puede ser de caracter informativo sobre las posibles exposiciones futuras.

Sin embargo, los datos internos por lo general no estan disponibles en muchas ocasiones,
especialmente para aquellos riesgos que no han sido determinados o encontrados
previamente. Muchas veces, los riesgos que tienen un impacto significativo es probable que
surjan de fuentes externas: como las condiciones econémicas en moneda extranjera, el interés
variaciones de los tipos 0 nuevos requerimientos regulatorios o de normativa y variaciones de
mercado importante del negocio. Por tanto, CrediQ debe tomar en cuenta y construir sus KRI's

sobre la base de informacion externa de eventos que pudieran afectar el logro de sus objetivos.

Fuentes externas tales como publicaciones comerciales y registros de pérdidas de compafiias
del entorno econémico o geografico proporcionada por fuentes independientes puede ser util

para establecer los indicadores de riesgos potenciales para CrediQ. Asimismo las discusiones
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con grupos de interés clave como son los clientes, proveedores, empleados entre otros pueden
proporcionar informacién importante para riesgos latentes de CrediQ. Es importante ademas,
tener un conocimiento pleno de leyes y regulaciones a las cuales la organizacion esté sujeta
ya que pueden prevenir potenciales pérdidas por medio de multas o penalidades. Las
siguientes caracteristicas o tipos de informacion pueden ayudar a establecer unos buenos

indicadores claves de riesgos:

Informacion basada en buenas practicas y estdndares del sector.
Que la informacién pueda ser ocupada en una o mas areas o unidades de negocio

Permiten comparaciones en tiempo y en las unidades de negocio

o o o p

Proporciona informacion para evaluar el desempenfio de los duefios de riesgos y procesos
para poder evaluar las acciones tomadas.
e. Proporcionan informacién proactiva para definir estrategias de accion para prevenir

eventos de pérdida.

A continuacion se presenta un ejemplo de indicadores creados sobre la base de informacion

externa e interna de la empresa:

Tabla 16. Ejemplo de Indicadores con base en Informacion Externa e Interna

) Ejemplo de indicador de Riesgo derivado de |  a informacién
Evento de Riesgo _ )
recopilada interna o externamente

y . 1. Indicadores de actividad econémica futura de sectores que
Recesion econdmica que afecta _ }
L o pertenecen los clientes actuales y potenciales.
la adquisicion de créditos para o ) )
2. Crecimiento de colocacién de créditos en un periodo y

vehiculos. o )
territorio determinado.
1. Cambio en el nimero de competidores del mercado o
Incremento en la competencia participacion de estos debido a incrementos en su oferta.

Incursion de nuevos competidores.

Reducciones de tasas de interés de competidores.

Tasas de interés nominales y efectivas previstas.
Costo de fondeo muy alto

w v RN

Comparacion del rendimiento, ingresos y utilidades de la

compaifiia y del sector.
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Crisis econémicas de largo plazo _
) 1. Perspectivas de empleo.
gue afecten el comportamiento _ )
_ 2. Tendencia del gasto de los clientes.
de la cartera de clientes

Fuente: elaboracion propia.

IV.  Comunicacion y Reporte de Indicadores de Riesgo , Roles de los Directores,

Administracion y Duefios o Encargados de Riesgos

Un objetivo y pilar fundamental en una cultura de administraciéon de riesgos en la
concientizacion o sensibilizacion de la administracion, directores y encargados de riesgos®,
sobre la importancia del monitoreo y toma de decisiones para administrar eficiente y
eficazmente los riesgos asociados al cumplimiento de los objetivos estratégicos. Lo anterior,
es necesario y mas efectivo si se genera desde la cUpula como una estrategia top-down (esto
deberia iniciar con la comunicacion de la politica de administracion integral de riesgo, adjunta

en esta propuesta y comunicada por la Alta Direccion a toda la organizacion).

Los principales beneficiados de la administracion integral de riesgos por medio de indicadores
claves seria en primer plano la Alta Direccion y definitivamente la Junta Directiva ya que
obtendrian una variedad de herramientas para predecir comportamientos en la empresa que

servirdn para la toma de decisiones y el logro de sus objetivos.

Por otro lado, la administracién superior y los Directores no necesitan saber todos los
indicadores y resultados de la administracion de riesgo, sino aquellos que afecten
directamente los objetivos estratégicos a nivel macro dentro de toda la organizacion y que su

impacto sea significativamente alto de acuerdo al apetito de riesgo determinado.

El encargado u oficial de riesgo debe reunirse periédicamente con los duefios de los riesgos
para adecuar e iniciar planes de accidén oportunos que activen la respuesta hacia los riesgos

latentes identificados con impactos significativos.

% El encargado o duefio de riesgo es la persona sobre la cual recae la responsabilidad de administrar,
monitorear y realizar planes de accion por medio de actividades de control para mitigar el efecto de los
riesgos identificados. Esta persona no es el Oficial de Riesgos, sino generalmente se delegan sus
funciones en Jefes o duefios de procesos
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Para la presentacion de indicadores de riesgos en Comités y Juntas se debe estratégicamente
mostrar en Mapas de Riesgos (con colores para demostrar su impacto, esto regularmente son
rojo para alto, amarillo para impacto moderado y verde para impacto leve) lo cual ayudara a
los integrantes y personal relacionado a priorizar informacién y andlisis dependiendo de su

impacto en CrediQ.

La informacion sobre indicadores y el disefio como tal, debe tomar en cuenta la periodicidad
que estos indicadores deben estar listos y el periodo de alcance sobre el cual la informacién
recolectada estara basada. Lo anterior debido a que para un duefio de riesgo podria ser
oportuno tener sus indicadores actualizados en tiempo real o al menos de forma semanal,
mientras que para la alta direccién y directores sera necesario establecer periodos mensuales

de reporte.

Para la construccién de indicadores es necesario tomar en cuenta que los datos recolectados
podrian oscilar entre periodos cortos y largos (por ejemplo promedio de ventas mensuales,
desempleo proyectado en los siguientes 6 meses, crecimiento econémico anual, etc.) y si
fuese necesario deberian estar construidos sobre métodos estadisticos para tener una mayor

certeza razonable de su impacto e importancia.

V. Revision de Indicadores

La construccion de indicadores no es un proceso estatico sino mas bien debe adecuarse a los
cambios del negocio y entorno econdmico, esto para poder estar en sintonia de los cambios
en la estrategia, ya que probablemente el disefio inicial sin tomar en cuenta dichos cambios
no pueda proveer informacién adecuada y suficiente para CrediQ. Una vez creado el conjunto
de indicadores, es necesario evaluar su disefio y efectividad con base en los resultados
generados a lo largo del tiempo, esto con el fin de reforzar, redisefiar o inclusive eliminarlos

por otros mas efectivos.

VI.  Propuesta de Valor de Indicadores de Riesgos

El desarrollo de Indicadores de Riesgo puede proporcionar informacion oportuna y relevante
tanto a Junta Directiva como a la gerencia, lo cual es importante para una supervision eficaz.

Los Indicadores de Riesgo en muchas ocasiones son desarrollados y encontrados cuando se
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trabaja con los miembros de las unidades de riesgo y personal clave de los procesos o
unidades de negocio que conocen la estrategia, la complejidad de las operaciones y los

objetivos planteados por la empresa.

Unos Indicadores de Riesgo efectivos deben agregar valor a la empresa de muchas maneras,

siempre que por lo menos provean informacién sobre:

a. Apetito de Riesgo: en este sentido los indicadores de riesgo deben proporcionar
informacién para la determinacién de los umbrales o rangos indicados para actuar a
diferentes niveles dentro de la organizacion. Por medio del mapeo de riesgos y del apetito
y tolerancia del mismo, los Indicadores de Riesgos pueden ser Utiles para adecuar las
acciones que mejor se adecuen al apetito de riesgo de CrediQ.

b. Identificacion de Oportunidades y Riesgos: los Indicadores de Riesgos deben ser
desarrollados para alertar a la administracion de tendencias que pudieran afectar
negativamente la consecucion de los objetivos estratégicos de la empresa y también la
identificacion de nuevas oportunidades de negocios.

c. Reaccion ante Riesgos emergentes: Los indicadores de riesgos deben proveer informacion
para iniciar acciones para contrarrestar el efecto negativo de los mismos.

d. Reportes de Riesgos: Al disefiar Indicadores de riesgo se puede obtener datos o
informacion cuantitativa y cualitativa para la toma de decisiones. Informacion de
indicadores debe ser usada para que la administracion realice decisiones congruentes para
alcanzar los objetivos propuestos.

e. Cumplimiento con regulaciones: para la mayoria de empresas que estan sujetas a
regulaciones es necesario que los Indicadores de Riesgo incluyen el cumplimiento
regulatorio como parte de la gestibn de riesgos. Los indicadores de riesgos deben
proporcionar informacién a la Junta Directiva y la alta direccibn para anticiparse a
incumplimientos regulatorios para que proactivamente ajusten las estrategias

anticipadamente o en respuesta a eventos de pérdida por incumplimientos.
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4.3 Proceso de Evaluacién de Riesgos y Matriz de Se  guimiento

A continuacion se describe una Metodologia y Proceso propuesto para la evaluacion de riesgo
y Matriz de Seguimiento de Riesgos:

PROCESO DE EVALUACION DE RIESGOS Y MATRIZ DE SEGUIM IENTO

.  INTRODUCCION

El proceso de evaluacion de riesgos es quiza uno de los mas importantes en un sistema de
gestiéon de riesgos, ya que de éste resultan los niveles de impacto, importancia relativa de
algunos riesgos, priorizacion derivado del andlisis de consecuencias identificadas, etc. Lo
anterior es fundamental ya que servirh como insumo para la toma de decisiones y respuesta
para la administracion de los riesgos. Adicionalmente, la evaluacion de riesgos provee un
panorama detallado de exposiciones de riesgo, beneficios y costos, que servirdn para ajustar
la estrategia e inclusive tomar decisiones en funcion del apetito de riesgo de la organizacion,

como lo muestra la siguiente figura:

Figura 15. Riesgo Optimo de la Empresa

RIESGO OPTIMO DE LA EMPRESA
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NIVEL DE RIESGO

Fuente: COSO-ERM
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Un proceso de evaluacion de riesgos debe adecuarse a: tamafio, complejidad, situacién
economica y del entorno, area geogréfica, sector econémico de la empresa entre otros. El
proceso de evaluacion de riesgos una vez identificado los eventos (cabe mencionar que el
proceso de evaluacion de riesgos es basicamente el cuarto del proceso de gestion de riesgos
de COSO0)* generalmente deberia tener las siguientes etapas*:

Figura 16. Proceso Completo de Evaluacion de Riesgos COSO

Desarrollo de Evaluacién/ e,
priorizacion del Respuesta al

p e criterios de nderacion del
V4 ' J° / /" riesgo riesgo

riesgo

4 evaluacion riesgo

Fuente: COSO-ERM

Tanto el desarrollo, la ponderacion la evaluacion de la interaccion y la priorizaciéon del riesgo
forma las cuatro etapas de la evaluacién del riesgo.

El componente o etapa de identificacion de riesgos (0 evento) que precede la evaluacion de
riesgos produce una amplia lista de Riesgos y Oportunidades, para esta etapa se debe tomar
en cuenta la propuesta de metodologia para la elaboracion de indicadores clave de riesgos.
Es necesario y prudente organizar cada uno de los riesgos categoria (financieros, operativos,
estratégicos, cumplimiento) y subcategoria (mercado, crédito, liquidez, etc. para las unidades

de negocios, funciones corporativas y capital), procesos o proyectos.

Lo expuesto antes ayudara a CrediQ para tener una amplia lista de indicadores y riesgo que
formaran parte del universo de riesgos que componen el perfil de riesgo de CrediQ. Es
importante, como se explicara mas adelante, la priorizacion de riesgo ya que algunos seran
significativos para la gestién en el nivel de la funcién y la unidad de negocio y otros importantes

para la Alta Gerencia y Junta Directiva y otras para las &reas operativas.

% Las etapas del proceso de gestion de riesgo de acuerdo a COSO-ERM son: ambiente de control,
establecimiento de objetivos, identificacion de eventos, evaluacion de riesgos, respuesta al riesgo,
actividades de control, informacién y comunicacién y monitoreo. Para efectos de no presentar o divulgar
informacidén critica de CrediQ se han omitido nombres de procesos, objetivos y riesgos en esta
propuesta.

40 Proceso basado en el documento emitido por COSO, “Risk Assessment in Practice”
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Il Desarrollo de Criterios de Evaluacion

Tipicamente y de forma general se han usado o establecido dos criterios de evaluacion de
riesgos los cuales son: impacto y probabilidad. Muchas veces el impacto se mide en pérdidas
monetarias, multas, impactos operacionales, dafios reputacionales u otras bases sobre la cual

la empresa podria evaluar la importancia de eventos o riesgos una vez estos se materialicen*!
1. IMPACTO: EIl primer paso para desarrollar los criterios de evaluacion es la creacion de
escalas de impacto, probabilidad o incidencia en objetivos de la compafiia. Se propone

una escala simple como la siguiente:

Figura 17. Escala de Impacto

=d  Critico

—— Moderado

Fuente: Elaboracion propia.

Para poder calificar entre esta escala se tomaran en cuenta las siguientes consideraciones en
la “Tabla 17 Matriz de Impacto™

41 Es importante mencionar que la evaluacién de riesgos se hace sobre el riesgo inherente sin tomar en cuenta
el efecto o resultado (riesgo residual ) una vez implementados los controles para mitigar los efectos de los riesgos
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MODERADO

LEVE

Detecciéon de ajustes contables y/o reclasificaciones en los estados
financieros que en forma individual o acumulada representen igual o
mas del 5% de las utilidades anuales netas antes de impuestos de afio
fiscal inmediatamente anterior (UANALI)

auxiliares contables, integraciéon ni naturaleza de la cuenta o sin
soportes de los mismos.

Transacciones o registros no autorizadas o erréneos que puedan
disminuir/aumentar los ingresos, costos o gastos por mas del 2,5%
sobre las UANAI de Grupo o la Holding. EJ: variaciones tipo de cambio

Deteccioén de ajustes contables y/o reclasificaciones en los estados
financieros que en forma individual o acumulada representen entre el
2,5% vy el 5% de las utilidades anuales netas antes de impuestos
de afio fiscal inmediatamente anterior.

Saldos contables o movimientos entre 0,5% y 0,25 % de las UANAI
sin auxiliar contable, integracién ni naturaleza de la cuenta o sin
soportes de los mismos.

Transacciones o registros no autorizadas o erroneos que puedan
disminuir/aumentar los ingresos, costos o gastos entre el 1,5% vy el
2,5% sobre la UANAI. EJ: variaciones tipo de cambio

Deteccién de ajustes contables y/o reclasificaciones que en forma
individual o acumulada representen menos del 2,5 % de las
utilidades anuales netas antes de impuestos de afio fiscal
inmediatamente anterior.

Saldos contables o movimientos menores a 0,25 % de las UANAI
sin auxiliar contable, integracién ni naturaleza de la cuenta o sin
soportes de los mismos.

Transacciones o registros no autorizadas o erroneos que puedan
disminuir/aumentar los ingresos, costos o gastos por menos del
1,5% sobre la UANAI. EJ: variaciones tipo de cambio

A OR DE R O ento de po a proce d ento
R O MODERADO LEVE
Incumplimiento a politicas y procedimientos que impliquen pérdida de|Debilidades en el disefio o incumplimiento de politicas y
control sobre actividades que representen manejo de dinero, inventarios|procedimientos en algunas areas de inventarios, cuentas por cobrar
o procesos de cuentas por cobrar, ventas y registro de costos. o0 manejo de efectivo por falta de seguimiento.
Ausencia de politicas y procedimientos que impliquen pérdida de|Ausencia de politicas y procedimientos en cualquier area y/o no
control sobre actividades que representen manejo de dinero, inventarios|politicas existentes no actualizadas
o procesos de cuentas por cobrar, ventas y registro de costos.
A OR D R O: Pa O 0] pa Oe a e eg
R O MODERADO LEVE
Riesgos que afectan el 50% o mas de los objetivos estraégicos de laJRiesgos que afectan entre el 25% al 50% de los objetivos|Riesgos que afectan menos del 25% de los objetivos estraégicos
organizacion estraégicos de la organizacion de la organizacién
A OR DE R O ondeo
R O MODERADO LEVE

Pérdida de lineas de fondeo por mala administracion de convents

Falta de monitoreo de condiciones en el mercado de otras lineas de
financiamiento que podrian afectar el costo de capital obtenido en
fondeo
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A ORD

O
Incumplimiento a los cladsulas de contratos con el proveedores

Incumplimiento a las cladsulas de contratos con clientes

A ORD

Cuentas por cobrar a clientes sin aprobacion de crédito y/o sin
documentacion apropiada mayores a US$50 mil

Cuentas por cobrar a clientes arriba de los limites de crédito aprobados
mayores a US$50 mil

Cuentas por cobrar a clientes en mora no provisionadas mayores a
US$50 mil

Cuentas por cobrar a clientes en mora sin evidencia de gestion de
cobro mayores a US$50 mil

Cartera de cuentas por cobrar a clientes con niveles de morosidad
arriba del 20% del total de la cartera

Pérdidas por falta de cobro arriba del 5% del total de la cartera

A ORDER adecuado de losre 0

O
Hurto, fraude, o malversacion de los recursos de la compafiia por
montos superiores al 2,5 % de las UANAL

Incumplimiento reiterado en la ejecucion de planes de accién por
hallazgos identificados por Auditoria Interna y considerados de riesgo

medio o alto

Erréres de todo tipo que cuasen pérdidas mayores a US$50 mil

MODERADO

LEVE

MODERADO

LEVE

Cuentas por cobrar a clientes sin aprobacion de crédito y/o sin
documentacién apropiada entre US$ 60 a 100 mil

Cuentas por cobrar a clientes arriba de los limites de crédito
aprobados entre US$10 a US$50 mil

Cuentas por cobrar a clientes en mora no provisionadas entre
US$10 a US$50 mil

Cuentas por cobrar a clientes en mora sin evidencia de gestion de
cobro entre US$10 a US$50 mil

Cartera de cuenta por cobrar a clientes con niveles de morosidad
entre 20 y 10% del total de la cartera

Pérdidas por falta de cobro entre el 2.5% y 5% del total de la|

oresona

MODERADO

Cuentas por cobrar a clientes sin aprobacion de crédito y/o sin
documentacion apropiada menores a US$ 10 mil

Cuentas por cobrar a clientes arriba de los limites de crédito
aprobados menores a US$ 10 mil

Cuentas por cobrar a clientes en mora no provisionadas menores
a US$ 10 mil

Cuentas por cobrar a clientes en mora sin evidencia de gestion de
cobro menores a US$ 10 mil

Cartera cuentas por cobar a clientes con niveles de morosidad
menor al 10% del total de la cartera

Pérdidas por falta de cobro menor del 2.5% del total de la cartera

LEVE

Hurto, fraude, o malversacion de los recursos de la compafifa por
montos inferiores al 2,5 % de las UANAI.

Errores humanos involuntarios que afecten el desarrollo normal de la
compafifa entre US$10 a US$50 mil.

Errores por descononimiento de las politicas del Grupo que causen
un impacto entre _US$10 a US$50 mil.

Falta de adecuada segregacion de funciones que puede generar
oportunidades de robo o hurto o utilizacién no autorizada de activos
de la Compafiia

Errores humanos inwluntarios que afecten el desarrollo normal de
la compafiia menores a US$ 10 mil .

Errores por descononimiento de las politicas de la empresa
menores a US$10 mil .
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O

Fallas serias en el cumplimiento de los requerimientos legales o
regulatorios que puedan disminuir la utilidad antes de impuestos por
mas de 5% anual

Falta de seguros que garanticen la adecuada operacion de la compafiia.
Pérdida de la informacién financiera-contable

Interrupciones a los procesos de consulta y registro de la informacion
financiera por un periodo de 5 dias habiles o mas

O

Falta de estructura de gobierno corporativo minimo requerido por las
regulacicones locales del pais donde opera. EJ: Juntas directivas
adecuadamente constituidas, Comité de Auditoria, Comité de Riesgo,
etc

Otros temas:

Ejecucion del Board y Conformacion de Comites Claves

Ambiente de Control y mensaje de importancia de control desde la
Gerencia (Tone at the Top)

O

« Debilidad de la empresa o proceso para administrar riesgos.

* Inexistencia o falta de implementacion de planes de contingencia o
manejo de crisis.

* Las respuestas o planes de accion han sido aplicados parcialmente
pero no han alcanzado el objetivo de control

MODERADO

LEVE

Fallas en el cumplimiento legal o regulatorio en algunas instancias

MEDIO

Fallas para el cumplimiento legal o regulatorio en casos no serios
o aislados

BAJO

Retraso en los documentos solicitados por los entes
gubernamentales e incumplimiento de plazos fiscales que puedan
generar multas.

Coberturas de riesgos insuficientes sobre la adecuada operaciéon de
la compaiiia.

Interrupciones a los procesos de consulta y registro de
informacion financiera por un periodo de 2 a 5 dias habiles

la

MODERADO

Interrupciones a los procesos de consulta y registro de la
informacioén financiera por un periodo de menos de 2 dia habiles

LEVE

AUNn cuando existe una estructura de Gobierno corporativo esta|
puede ser mejorada para que cumpla con mejores practicas de la
industria Financiera. EJ:. Mejoramiento de la operacion y funcién de
Comites de Juntas Directivas (ej: Comité de Auditoria, Comités de
Finanzas, Comité de Riesgos, etc), alineamiento de funciones entre
los comités de Junta Directiva, mejoramiento del proceso formal de
evaluacion de riesgos Estrategicos, Financieros, Operativos y de
Cumplimiento), Politicas y procedimientos minimos, Codigo de
Conducta Etica, etc

MODERADO

LEVE

* Las pruebas de tensién y andlisis de sensibilidad de escenarios
realizadas de forma parcial

« Algunos de contingencia o plan de gestidon de crisis en su lugar
pero sin implementar aan.

* Capacidad minima y sin orden sistematico de la empresa para
hacer frente a los riesgos

« Alto nivel de conocimiento en la administracién para gestionar
riesgos

< Planes de contingencia suficientes para hacer
circunstancias extremas y con ensayos de forma regular
< Mecanismos de respuesta eficientes y efectivos para mitigar
riesgos

« Sistema de control interno fuerte y enfocado en riesgos.

* Sistema Integral de riesgos bien disefiado e implementado

frente a

Fuente: Elaboracion propia basado en metodologia de evaluacion de riesgos de Ernst & Young.
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Otros aspectos fundamentales que pudiesen tomarse en cuenta para determinar el nivel de

impacto pueden ser:

Critico
a. Perdidas de USD$X (20%) sobre los ingresos o utilidades de la empresa.
b. Noticias que dafien la imagen de la empresa a nivel nacional o regional.
c. Demandas en contra de la empresa
d. Accidentes de empleados o clientes dentro de las instalaciones
e. Pérdida significativa de participacién de mercado
f. Salida de empleados claves
g. Informes de sanciones de los reguladores
h. Afecta operaciones regionales
Moderado
a. Pérdidas de USD$X (10%) sobre los ingresos o utilidades de la empresa.
b. Noticias locales con dafio moderado a la imagen de la compafiia
c. Alta rotacién de empleados
d. Insatisfaccion de empleados
e. Afecta operaciones locales o procesos claves del negocio
Leve
a. Pérdidas de USD$X (5%) sobre los ingresos o utilidades de la empresa.
b. Noticias pequefias que afectaron la imagen de la empresa en menor medida pero que
se tomaron acciones rapidas de remediacion.
Falta o envio tardio de reportes a reguladores
d. Afecta tareas o actividades y procesos que no son claves

Algunos autores, ademas del impacto y la probabilidad agregan otros dos criterios como

son la rapidez o velocidad al momento de materializarse el riesgo y la vulnerabilidad. Sobre

esta ultima, muchos autores creen que la vulnerabilidad es solo otro elemento para medir

el impacto de un riesgo.
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2. VULNERABILIDAD:

La vulnerabilidad se refiere a la susceptibilidad de la entidad a un riesgo o evento en
términos de criterios relacionados a la preparacion de la entidad, agilidad y adaptabilidad
ante eventos de riesgo. La vulnerabilidad esta relacionada con el impacto y probabilidad.
Cuanto mas vulnerable es la entidad al riesgo, cuanto mayor es el impacto si el evento
llegara a ocurrir. Si el riesgo incluyendo las respuestas a estos en términos de disefio de
controles no estan implementados o no estan operando como se disefiaron en operacion,
entonces la probabilidad de ocurrencia aumenta. La evaluacion de la vulnerabilidad
permitira a CrediQ medir qué tan bien se encuentra la organizacion en caso que un evento

de riesgo suceda.

En vista de esto los siguientes criterios de vulnerabilidad deberan tomarse en cuenta para

impactar cada uno de los riesgos:

Critico (Alta)

a. Debilidad de la empresa o proceso para administrar riesgos.

b. Inexistencia o falta de implementacion de planes de contingencia 0 manejo de crisis.

c. Las respuestas o planes de acciéon han sido aplicados parcialmente pero no han

alcanzado el objetivo de control

Moderado (Medio)

a. Las pruebas de tensién y analisis de sensibilidad de escenarios realizadas de forma
parcial

b. Algunos de contingencia o plan de gestion de crisis en su lugar pero sin implementar
aan.

c. Capacidad minimay sin orden sisteméatico de la empresa para hacer frente a los riesgos

Leve (Baja)
Alto nivel de conocimiento en la administracion para gestionar riesgos
b. Planes de contingencia suficientes para hacer frente a circunstancias extremas y con
ensayos de forma regular

c. Mecanismos de respuesta eficientes y efectivos para mitigar riesgos
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d. Sistema de control interno fuerte y enfocado en riesgos.

e. Sistema Integral de Riesgos bien disefiado e implementado

Estos criterios de impacto pueden ser ajustados a medidas que CrediQ cambie su
operacién, el mercado sufra cambios importantes, etc., los mismos deben ser aprobados

por la Gerencia General y Junta Directiva para ser comunicados a todo el personal.
3. PROBABILIDAD :

Significa la posibilidad de que un evento dado ocurrird. La probabilidad se puede expresar
mediante términos cualitativos (frecuente, probablemente sea posible, poco probable, poco
frecuente), como un porcentaje de probabilidad o como la frecuencia. Sl se usaran términos
numeéricos se debe especificar, por ejemplo frecuencia anual, a lo largo del proyecto o en
la vida util del activo. Esta propuesta, incluye tres niveles de probabilidad las cuéles seran

las siguientes:

Figura 17. Escala de Probabilidad

-

— Media

Fuente: Elaboracion propia.

Para poder calificar entre esta escala se tomaran en cuenta las siguientes consideraciones:
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PROBABILIDAD (suma de los factores)

Frecuencia con que se realizan las
operaciones

Tabla 18. Consideraciones para Calificar el Nivel de Probabilidad

A A

- Operaciones que se realizan mas de 3 veces por semana.

MEDIA (2)

- Operaciones que se realizan mas de 3 veces por semana pero que
no sean rutinas mensuales u ocasionales.

Operaciones que se realizan mensualmente o ocasionalmente.

Tipo de operacion

Operaciones manuales sin controles compensatorios adecuados para
mitigar los riesgos de falta de integridad o exactitud

Operaciones semiautomatizadas

Operaciones automatizadas

Movilidad de recursos

Bienes monetarios

Bienes muebles

Bienes inmuebles

Cantidad de lugares donde se realiza
la operacion

Descentralizado.

Operaciones que se realizan en mas de un centro pero su
aprobacion y revision son revisados de manera centralizada

Centralizado

Frecuencia anual

Sucede una o0 dos veces en un afio

Sucede por lo menos una vez cada 2 afios

Sucede por lo menos una ez cada 3 0 mas afios

Posihilidad de ocurrencia de evento

Es casi certero que pase (igual o mayor a 75% de posibilidad que pase)

Es probable que suceda (entre 40% y 75% de posibilidad que
suceda)

Es raro o poco probable que suceda (menor a 40% de posibilidad
que suceda)

Implementacion de Planes de Accion o
controles

Controles claves no implementados o disefiados
Planes de remediacion de riesgos criticos no impletados

Planes de remediacion y controles implementados en la mayoria de
procesos para mitigar riesgos

Controles claves y planes de remediacion implementados

Fuente: Elaboracion propia

Si un riesgo por ejemplo tiene o afecta bienes monetarios, se evalla con 3 si la cantidad de lugares donde se realiza la operacion

es centralizado se evalGa con 1, como resultado dara 4 en total (3+1); por lo cual debera evaluarse de forma general con

probabilidad baja (intervalo de 1 a 7), y ese mismo andlisis debera realizarse para cada riesgo.
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4. Velocidad en el Momento de Materializar el Riesg 0

Como se mencion6 anteriormente, muchos de los modelos o procesos para evaluar riesgos
solian considerar solamente dos variables, las cuales eran: impacto y probabilidad de
ocurrencia. No obstante a lo anterior, hoy en dia se agregan més variables importantes y
gue para algunos forman parte del impacto (como se vio el ejemplo de la vulnerabilidad que
para efectos de esta propuesta forma parte del impacto) y para otros se muestran de forma
separada en mapas multidimensionales (3, 4 o mas variables representadas en un solo

cuadrante).

Para esta propuesta se presenta la variable velocidad de inicio (o velocidad), que se refiere
al tiempo que tarda un evento de riesgo en manifestarse, o en otras palabras, el tiempo que
transcurre entre el inicio de un evento y el punto en el cual la empresa se siente efectos. La

velocidad de inicio es muy util para desarrollar los planes de respuesta al riesgo.

La escala para determinar el grado o nivel de velocidad sera la siguiente:

Figura 18. Escala de Velocidad

— | ]

o  Media

md Baja

Fuente: Elaboracion propia.

La determinacion del grado de velocidad se dar4, tomando en consideracion los siguientes
Factores:
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Tabla 19. Factores para Determinar el Grado de Velocidad

Descripcion Definicion

Aparicion muy rapida, poco o ninguna advertencia
El inicio se produce en dias o varias semanas (pero menor a un mes)

El inicio se produce en un periodo menor a un afio

Inicio muy lento se producird en un afio 0 mas

Fuente: Elaboracion propia.

5. Importancia Relativa con Respecto a Repercusion o Influencia de los Riesgos en
los Obijetivos de CrediQ

Para que un riesgo sea considerado y dado en consideracion importante para la
administracion de CrediQ, se debe explicar y relacionar de forma directa su influencia en
cada objetivo planteado por la compafia (estratégico, operacional, de cumplimiento, de
area, de linea de negocio, etc.). Dicho lo anterior, se propone el siguiente esquema para
determinar la importancia relativa de cada riesgo con cada objetivo (es importante recordar
que los indicadores claves de riesgos y los riesgos en si deben estar alineados a cada

objetivo que afectan una vez el riesgo se materializa).
Los niveles de importancia con respecto a los objetivos seran los siguientes:

Figura 19. Nivel de Importancia del Riesgo Respecto a los Objetivos

mmd  Alta Importancia

——  |Importancia Moderada

Fuente: Elaboracion propia.
Para determinar el nivel de importancia de cada riesgo hacia uno o varios objetivos se

crearan los siguientes niveles:
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Tabla 20. Escala de Importancia de cada Riesgo Respecto a los Objetivos

Escala Descripcion

3 Alta Importancia
2 Importancia Moderada
1 Importancia Baja

Fuente: Elaboracion propia.

Debido a que cada empresa y en especifico CrediQ en cada afio o cada planificacion
pudiese tener un numero indefinido de objetivos y riesgos los cuales podrian disminuir y
aumentar en el transcurso de la operacion, para definir la importancia final de cada riesgo
se definira el nivel maximo de importancia sumando las valoraciones de cada riesgo hacia
cada objetivo. Una vez tenido esto, se determinara el rango al cual pertenece mediante la

siguiente tabla y seran identificados por las figuras que se presentan a continuacion también
en el cuadro:

Tabla 21. Escala de Rango de Importancia del Riegos

MAXIMO MINIMO RANGOS
15 1 5
CRITICO 11 15 <>
L1
MODERADO 6 10
BAJA 1 5 -

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 22. Ejemplo de Escala de Clasificacion de la Importancia del Riesgo
IMPORTANCIA Y REPERCUSION EN OBJETIVOS

OBJETIVOS

RIESGOS OBJETIVO 1 OBJETIVO 2 OBJETIVO 3 OBJETIVO 4 OBJETIVO5 TOTAL TOTAL

RIESGO A 15

RIESGO B

RIESGO C 10

RIESGO D 14

RIESGO E

RIESGO F 1 1 1 1 1 5

RIESGO G 2 - 1 1 10

Fuente: elaboracion propia basado en planeacion estratégica de Auditoria Interna de CrediQ del afio 2014 y su

OO OO 0O

modelo de planeacion anual basado en riesgos de acuerdo a incidencia de procesos y objetivos de la compafiia,

Maili Medrano.

A manera de ejemplo y para instruir en la implementacién se incorpor6 un ejemplo para que
los encargados en CrediQ puedan evaluar la importancia de cada riesgo. Para determinar
el nivel maximo se tomo en cuenta el mayor puntaje que se le pudiera dar a cada riesgo,
que en nuestro caso seria de 15 (3+3+3+3+3), siendo este el nivel superior y para
determinar los intervalos dividimos ese dato (15) entre los 3 niveles de importancia, esto
para establecer, una vez obtenido los resultados por riesgo cual seré la importancia relativa

(critico moderado y leve).

lll.  Ponderacion de Riesgo

Una vez determinado el impacto (tomando en cuenta la vulnerabilidad), la probabilidad, la
velocidad y la importancia relativa del riesgo con respecto al efecto en los objetivos se
deberan tabular y mostrar los resultados de forma grafica (tablas y mapas de riesgo o de
calor). Este proceso se llama ponderacion de riesgo , el cual es el segundo paso para el

proceso de evaluacion de riesgo.

94



Se propone la siguiente escala para determinar el nivel de riesgo global:

Tabla 23. Escala para determinar el nivel de riesgo global

MAXIMO MINIMO RANGOS
12 0 4
CRITICO 9 12
MODERADO 5 8

1 4

Fuente: Elaboracion propia.

La siguiente tabla muestra un ejemplo de como evaluar cada riesgo y la incidencia en cada
variable (cada nivel en cada criterio posee una ponderacion de 1 a 3 dependiendo su

importancia):

Tabla 24. Ejemplo de Evaluacion de Riesgos y la Incidencia en Cada

Variable; y Mapa de Riesgo Multidimensional

CRITERIOS VALORACION
RIESGOS IMPACTO  PONDERACION PROBABILIDAD PONDERACION VELOCIDAD P ONDERACION INPORTANCIA PONDERACION  TOTAL ~ FINAL
RESGOA | CRMCO 3 ALTA CRITICO
RESGOB | LEVE 1 MEDA 2 ALTA 3 | MODERADA| 2 8| MODERADO
RIESGO C [MODERADO| 2 BAJA 1 MEDIA 2| MODERADA | 2 7| MODERADO
RESGOD [ CRMCO | 3 BAJA 1 BAJA I | MODERADA | 2 7| MODERADO
RESGOE | LEVE 1 MEDIA 2 MEDIA 2 ALTA 3 8| MODERADO
RESGOF | LEVE 1 BAJA 1 BAJA 1 BAJA 1 !
RESGOG [MODERADD| 2 ALTA 3 MEDA 2 [MODERADA| 2 9
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MAPA DE RIESGOS MULTIDIMENSIONALES

CRITICO IMPORTANCIA RELATIVA EN
OBJETIVOS
IMPACTO MODERADO ALTA Q
mobEraDA | ||
BAJA O

VELOCIDAD

PROBABILIDAD

ALTA
MEDIA
BAJA

Fuente: Elaboracion propia.

La ventaja de la representacion de nivel de riesgo global por medio del gréfico anterior es
gue se puede observar de forma grafica las 4 variables o dimensiones y asi dar una mayor
informacion a los grupos de interés en CrediQ, por ejemplo el riesgo A por ser el de mayor
importancia en las 4 variables debera de darsele una mayor prioridad de solucién, por el

contrario el riesgo F podria ser tomado en cuenta con una menor importancia.

La evaluacion anterior se ha realizado sin tomar en cuenta la efectividad y disefio de
controles, es decir refleja el Riesgo Inherente de la compafia. Una vez se implementen
controles y estos sean efectivos y bien disefiados se podria disminuir o mantener el riesgo

dependiendo de los resultados.

IV.  Priorizacion de Riesgo

Una vez que los riesgos han sido evaluados y sus interacciones documentadas, es el
momento de ver los riesgos como una cartera integral para dar prioridad a los riesgos asi
como las respuestas y planes de accidon y comunicacion a grupos de interés. El término
perfil de riesgo representa la cartera completa de los riesgos que enfrentara CrediQ.

Algunas entidades representan este universo o cartera mostrando una jerarquia (por
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procesos, empresas, unidades de negocio, ubicacion geografica, etc.) mostrados en mapas

de calor o gréficos de relacion jerarquica.

Una manera muy usual de priorizar los riesgos es tomando en cuenta su importancia dentro
de una unidad, proceso, empresa subsidiaria, linea de negocio o empresa controladora
(holding). Esto es importante para la elaboracion de reportes de riesgos y perfiles de riesgos
de la empresa ya que se deberan presentar de acuerdo al tipo o grupos de intereses en

cuestion.

Por ejemplo un riesgo que sea probablemente critico para un proceso en muchas ocasiones
sea moderado o critico para una empresa o linea de negocio pero en general para CrediQ
como empresa controladora o holding podria ser moderado o leve, la siguiente matriz nos
da de forma gréfica una explicacion sobre como se determina la importancia a través de los

diferentes niveles jerarquicos de la organizacion:

Figura 20. Determinacion del Riesgo a través de los Niveles Jerarquicos

CREDIQ (Holding) MODERADO
/ 1
//
Subsudlrla/Llrlea de MODERADO
Negocio
A
Unidad / Proceso MODERADO

Fuente: Elaboracién propia.

La forma mas sencilla de analizar riesgos de forma conjunta es organizandolos de acuerdo
con una jerarquia. A menudo esto se hace cuando los riesgos pueden organizarse por
unidad de negocio, proceso, tipo de riesgo, ubicacion geografica u objetivo estratégico en
riesgo. Lo anterior permite mostrar y realizar reportes para andlisis completos de toda la

organizacién y su interaccidn con procesos, subsidiarias, objetivos entre otros. La
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priorizacion podria mostrarse tomando en cuenta los mapas multidimensionales mostrados

en el ejemplo de ponderacién o evaluacion de riesgo por medio de los criterios de

evaluacién desarrollados:

Los siguientes ejemplos muestran 2 formas de jerarquia de los riesgos en la organizacion:

Figura 21. Jerarquia por Unidades de Negocio

CREDIQ

Fuente: Elaboracion propia.

USADOS
TERCEROS

RIESGO B

PROYECTO 1

RIESGO C

RIESGO D

NUEVOS

PROYECTO 2
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Figura 22. Jerarquia por Tipo de Riesgo

CREDIQ

ESTRATEGICO

RIESGO A

RIESGO A EN USADOS
TERCEROS
RIESGO A EN NUEVOS

OPERACIONAL

RIESGO B
| RIESGO A EN USADOS
TERCEROS
RIESGO C
RIESGO A EN PROYECTO 1
USADOS TERCEROS
RIESGO D

RIESGO A EN PROYECTO 1
USADOS TERCEROS

11

RIESGO G EN PROYECTO 2
NUEVOS

Fuente: Elaboracion propia.

Nota: Nuevos y Usados Terceros, se refieren a tipos de procesos/productos que se manejan
en CrediQ.

La anterior forma de priorizar los riesgos servira para presentar a los Directores, Gerentes,
Jefes y demds personal cada uno de los riesgos identificando su ubicacion por producto,
unidad de negocio o proceso y su efecto o importancia relativa dentro de CrediQ. Por altimo
es necesario para dar seguimiento elaborar matrices por procesos que reflejen informacion
como, objetivos, riesgos y su debido analisis para que cada uno de los procesos la utilice
como seguimiento y herramienta de monitoreo en la generacion de planes de accion en
respuesta al riesgo identificado, las cuales deberian ser comunicadas a todo el personal

interesado e involucrado en la toma de decisiones.
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) CREDIQ

Macroproceso
Proceso
Codigo

Lugar
Version:
Preparado por:
Fecha:
Revisado por:
Fecha:

Cobros

Cobro Extrajudicial
CcO

El Salvador

Objetivo del Proceso:

Tabla 25. Matriz de Riesgos y Controles

en etapa exfrajudicial

Recuperar o poner al dia fodos los crédios (montos{ que por impago de los clientes se encuentren

MATRIZ DE RESGOS Y CONTROLES

ACTIVIDAD

RIESGO

Descripcion

Objetivo

v

Codige

Descripcion del Riesgo

Grupo de Riesg¢

Catergoria de

Riesgo | ¥

Impactc

Probabilids~
v

Velocida™
v

Importancia en
Objetivos

v

Total
v

Verificacion de la
asignacion btal de la
cartera en mora

Que todos los crédibbs en mora
sean asignados para la
respectiva gestion de los
ejecutivos de cobranza

CORO1

La ausencia de controles para
verificar que el sistema asigna
completamente las cuentas podria
generar una gestion incompleta e
inoportuna de la cartera en las
etapas de cobranza

Operativos

Crédito

3

3

3

3

12

Valoracion Fi~-'
v

Critico

Fuente: Elaboracion propia. Este formato es la Matriz de Seguimiento mencionada en el Manual de Administracion de Riesgo Integral (Anexo 3)
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4.4 Resumen e Importancia de las Propuestas

En términos generales, administrar riesgos implica tomar previsiones sobre los peligros que se
ciernen sobre las compafias y, en caso de padecerlos, actuar lo mas rapido posible para hacerles
frente y evitar pérdidas mayores. Para llevar a cabo esta practica es necesario involucrar a todos
los miembros de la organizacion; “se debe estar consciente de cuales son los objetivos de la
empresay, posteriormente, identificar las amenazas que puede sufrir dentro de su d&mbito de trabajo
y que puedan o no permitir el logro de las metas”. Para poder administrar los riesgos es necesario
cumplir cuatro objetivos: estratégicos, operativos, de informacién y de cumplimiento; es decir, “se
tiene que analizar proceso por proceso, ubicar donde estan las amenazas de la empresa y tener un

plan para atacarlas”.

Es necesario e importante implementar la metodologia de evaluacién de riesgo, tomando en cuenta
aspectos cualitativos y cuantitativos en las variables impacto, probabilidad, velocidad e importancia
de riesgos en la consecucion de objetivos, esto servird para alinear los planes de accion de
respuesta al riesgo y priorizar aquellos que tengan un mayor impacto en la realizacion de la

estrategia de CrediQ.

Una vez que se han identificado los objetivos de la compafiia, se disefian los mecanismos para la
construccion de la metodologia que deberd seguirse. COSO Il ERM es en la que se ha basado este
trabajo. Esta metodologia consta de las etapas en la siguiente descritas en la siguiente Hoja de

Ruta propuesta para su implementacion.
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HOJA DE RUTA PARA LA IMPLEMENTACION

Figura 23. Hoja de ruta para la implementacion

FASE INICIAL

1. Comunicacion de la Politica de Gestion Integral de Riesgos por parte del Presidente de
CrediQ.

2. Comunicado de Implementacién de la Cultura de Administracion de Integral de Riesgo por
Medio de Metodologia COSO-ERM

ELABORACION DE MANUALES, CONFORMACION DE COMITES Y
COMUNICACION DE MANUALES DE GESTION INTEGRAL Y
METODOLOGIAS

i

1. Comunicacion de Manual de Gestién Integral de Riesgos.
2. Comunicacién de Metodologia de Elaboracién de KRI's y Evaluacion de Riesgos.

3. Elaboracion de Manuales para Gestion Riesgos Especificos (Legal, Crédito, Liquidez,
Lavado de Dinero, etc)

i

CAPACITACION SOBRE LA GESTION INTEGRAL DE RIESGOS

1. Capacitacion a todas las sobre aspectos generales de administracion de riesgos

DESARROLLO
—— A N A N

1. Identificar los procesos globales, intermedios y proyectos de CrediQ
2. Nombramiento de duefios de procesos y riesgos

3. Capacitacién especifica para gestionar cada riesgo especifico (Legal, Crédito, Liquidez,
Lavado de Dinero, etc).

4. Implementacién de componentes los 8 componentes COSO-ERM (Ambiente de Control,
Establecimiento de Objetivos, Identificacion de Eventos, Evaluacion de Riesgos, Respuesta al
Riesgo, Actividades de Control, Comunicacion y Supervision).

5. Implementacion de Manuales Especificos de Gestion
y 4w 2 4w 4

MONITOREO Y SEGUIMIENTO

1. Revisién por medio de cuestionario COSO ERM.
2. Revision Independiente (Auditoria Interna/Externa)
3. Retroalimentacion y Establecimiento de Planes de Majora Continua.

Fuente: Elaboracion propia.
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Dado que la administracion de riesgos debe ser un proceso impulsado por la Junta Directiva, por la

Administracion y por el personal se describen de manera grafica en la Figura 12 los documentos

clave fundamentales que deben considerarse para una buena gestion del riesgo y en la Figura 13

los factores criticos de éxito:

Figura 24. Documentos clave

Fuente: Elaboracion propia.

Politica de Gestién Integral de Riesgos

Manual de Gestion Integral de Riesgos

Manual de Riesgo Legal

Manual de Riesgo Operativo

Manual de Lavado de Activos

Manual de Crédito

Manual de Riesgo de Mercado

Manual de Riesgo de Liquidez

Manual de Normas y Politicas de Tecnologias de la

Manual de Riesgo Reputacional

Infarmaridn

Procedimientos

Indicadores clave de riesgos alineados a los

obietivos

Plan Anual de Gestién de Riesgos y su evaluacion y

priorizacién cuantitativa y cualitativa

Plan de Contingencia o Continuidad del Negocio

Figura 25. Factores de éxito

&

Definicién de
metodologia y
estructura de la
gestion de riesgos

Culturizaciéon

Fuente: Elaboracion propia.
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w7

Monitoreo, revisién y
reporte
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Con los fundamentos anteriores, todas las partes seran capaces de hablar un lenguaje comun y
comunicarse mas efectivamente. La administracion estard en la posicion de evaluar los riesgos
empresariales de CrediQ frente a un estandar con lo cual se lograra:

* Alinear el apatito por riesgo y estrategia.

» Enriquecer las decisiones de respuesta al riesgo.

* Reducir sorpresas y pérdidas ocasionales.

« Identificar y administrar riesgos empresariales multiples y transversales.

e Sopesar oportunidades.

Si bien es cierto en la gestion de riesgos, existen limitaciones a causa de las realidades que en la
toma de decisiones pueden fallar los juicios humanos, las decisiones sobre como responder al
riesgo, fallas involuntarias como errores o equivocaciones simples, etc., esas limitaciones pueden
imposibilitar que una Junta Directiva y la Administracion tengan la seguridad absoluta sobre los

resultados, pero aun asi los grandes beneficios para CrediQ serén:

Mayor posibilidad de alcanzar los objetivos

Consolida reportes de riesgos a analizar por la Junta Directiva o0 Administracion

Incrementa el entendimiento de riesgos claves y sus mas amplias implicaciones.

Identifica riesgos alrededor del negocio.

Crea mayor enfoque en asuntos que realmente importan

Menos sorpresas y crisis

Capacidad de tomar mayor riesgo y mayores recompensas

@ Nl o g & W N

Capacidad de reaccién ante cualquier imprevisto.

Para implementar la practica de negocios no es necesario contratar personal especializado,
simplemente hay que transmitir a los empleados el riesgo que corre la compaiiia si dejan de hacer
sus actividades. En cuanto a los recursos que deben destinarse para adoptar la administracion de
riesgos, mas que un monto monetario, es necesario dedicar minimo cuatro horas al mes, para

analizar las amenazas hacia los objetivos.
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CAPITULO V CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

CrediQ, S.A. de C.V., es una empresa salvadorefia que opera en el pais desde mayo de 1976.
Su objetivo principal es brindar financiamiento a compradores de vehiculos nuevos o usados
distribuidos por Grupo Q El Salvador, S.A. de C.V.; su administracion se basa en directrices
institucionales y normativa aplicable vigente; y aunque realiza esfuerzos indirectos e informales
para el control de riesgos es del interés de la empresa superar sus estandares de desempefio a

fin de tener el equilibrio adecuado entre obtener mas ganancias y reducir pérdidas.

CrediQ se ha enfrentado a situaciones que han afectado su desempefio, tales como crisis
econOmica, reduccion de ventas, multas por procedimientos administrativos, de reporte de

impuestos y de pérdida temporal de informacion clave.

Las evaluaciones basadas en FODA, COSO ERM y Nivel de Procesos de Gestion de Riesgo
muestran que la empresa tiene un nivel de riesgos moderado, es decir que los riesgos de
administran de forma parcial y aislada sin seguir una metodologia para la administracion integral.
Se debe mejorar los componentes de identificacién de eventos, evaluacion de riesgo y respuesta
al riesgo para poder fortalecer su desempefio basado en la gestidn sistematica e integral de los

riesgos del negocio.

La implementacién de la metodologia COSO ERM permitira a la empresa gestionar mejor sus
riesgos, basado en estandares internacionales y disminuird la probabilidad e impacto de eventos

negativos que afectan los resultados y la obtencion de los objetivos de la empresa.

La metodologia propuesta colocara a CrediQ en un nivel de rapida transformacion hacia una
cultura madura o alineada a riesgos, lo que seré una base fundamental para encaminarse a una
cultura de empresa regulada y beneficiard en la mitigacion de riesgos incrementando las

oportunidades del logro de la misién y objetivos de la empresa.
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6. EIl proceso de gestion de riesgos como se define en este trabajo, funcionard y sera de facil
aplicacion si se implementa con una estrategia top-down, es decir que la Junta Directiva realice
el comunicado del proyecto de implementacion de cultura de riesgo y se empodera por lo menos
a los encargados de riesgos, el oficial de riesgos y el comité de riesgos. Asimismo, el segundo
pilar fundamental para el éxito de esta implementacion sera la concientizacion y ventajas de la
administracion de riesgos en CrediQ por medio de las capacitacién, ya que, aun y cuando se
posea manuales, politicas y procedimientos de gestion de riesgos el involucramiento de todo el

personal de forma consiente brindara mayores resultados que la imposicién de reglas.

7. La presente metodologia propuesta sera de facil aplicaciébn para cualquier otra empresa
relacionada con CrediQ tanto local como internacionalmente, ya que toma en cuenta buenas
practicas internacionales y regulatorias locales. Adicionalmente, el presente manual seria un
esquema muy Util para la implementacion de las obligaciones locales en materia de cumplimiento
de la Ley General de Prevencidbn de Riesgos en los lugares de trabajo, relacionado

fundamentalmente con los riesgos operacionales y salud y seguridad ocupacional.

8. Lo planteado en el parrafo anterior se considera también para la aplicacion en cualquier empresa
gue siga un esquema similar de gestion integral de riesgo debido a que los procesos y riesgos
importantes, en lo general aplican para cualquier empresa en cualquier tipo de sector econémico,

una vez tropicalizado y adaptado a la complejidad de cada operacion.
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RECOMENDACIONES

1. Debido a que los componentes peor evaluados de la empresa fueron los que se relacionan
directamente a la gestion integral de riesgos la empresa debe fortalecer dichos componentes por
medio de los siguientes documentos:

Politica de gestion integral de riesgos

Metodologia para la elaboracion de Indicadores Claves de Riesgos

Proceso de Evaluacion de Riesgo y Matriz de Seguimiento de Riesgos.

o o o p

Manual de Gestion Integral de Riesgo.

2. Adoptar la Politica de Gestidn Integral de Riesgos formulada en la presente tesis con el propdsito
de establecer los principios basicos y el marco general de actuacién para el control y la gestién

de los riesgos de toda naturaleza a los que se enfrenta la empresa.

3. Implementar el Manual de Gestidn Integral de Riesgos para orientar al personal en los diferentes
niveles, a gestionar el riesgo conforme a la estrategia definida por Junta Directiva, ejecutada por
las instancias correspondientes a la implementacion de procedimientos y tareas para identificar,
evaluar, mitigar, monitorear y comunicar los riesgos inherentes que puedan afectar el alcance

de los objetivos estratégicos institucionales.

4. Desarrollar el Plan Anual de Gestion de Riesgos, que contenga las principales actividades a

implementar en el afio para mejorar la administracion de los principales riesgos.

5. CREDIQ debe trabajar principalmente en tres elementos: Identificacion de eventos, Evaluacion
de riesgos y Respuesta al riesgo e incorporar y alinear los otros elementos como son ambiente
de control, establecimiento de objetivos, actividades de control, informacion y comunicacion y
monitoreo para cumplir con el alcance de la metodologia de gestién de riesgos. La gestidn
integral de riesgo debe estar alineada a los objetivos estratégicos de CrediQ, en este sentido
tanto la gestion como tal y los indicadores de riesgo deben alinearse a los objetivos ya planteados

por la empresa, esto con el objeto de asegurar la obtencion de las metas propuestas.
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6. Como base fundamental en el establecimiento de la cultura de gestion de riesgos, es importante
gue se capacite al personal y se instruya sobre la importancia de la gestion de riesgo, con el
propdsito de crear una concientizacion en todos los niveles de la empresa. Esto debe hacerse
siendo un flujo o estrategia de arriba hacia los niveles mas bajos de CrediQ, (Junta Directiva

hasta niveles operativos) para que la implementacion sea mas eficiente y eficaz.
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GLOSARIO*?

Aceptacion del riesgo : Una decision tomada con base en la informacién disponible para aceptar
las consecuencias y posibilidad de un riesgo particular.

Amenaza: Peligro latente que representa la posible manifestacion dentro de un periodo de
tiempo y en un territorio particular de un fenémeno de origen natural, socio-natural, etc., que puede
producir efectos adversos en las personas, la produccidn, la infraestructura, los bienes y servicios y
el ambiente.

Analisis de riesgo : El uso sistematico de informacion disponible para determinar cuantas veces un
evento especificado podria ocurrir y la magnitud de sus consecuencias.

Bienes y servicios : Son aquellas cosas tangibles e intangibles, de valor econémico que reportan
beneficio a quienes las poseen o usufructian y que permiten la vida individual y en comunidad.
Seran bienes cuando son susceptibles de apropiacion, sea privada o publica, y servicios cuando su
utilidad radica exclusivamente en su consumo.

Consecuencia : El resultado de un evento o situacion expresada cualitativamente o
cuantitativamente, siendo este resultado una pérdida, dafio, desventaja o ganancia.

Control de riesgo : La parte de la Gestion de Riesgos que involucra la implementacién de politicas,
estandares, procedimientos y cambios fisicos para eliminar o minimizar riesgos advertidos.

Costo :De actividades, directas o indirectas, involucrando cualquier impacto negativo, incluyendo
dinero, tiempo, labor, buen hombre, pérdidas intangibles y politicas.

Dafio: Efecto adverso o grado de destruccion causado por un fenédmeno sobre las personas, los
bienes, sistemas de prestacion de servicios y sistemas naturales o sociales.

Elementos en riesgo (expuestos):  Es el contexto social, material y ambiental representado por las
personas y por los recursos, servicios y ecosistemas que pueden ser afectados por un fenémeno
fisico.

Evaluaciéon de la amenaza : Es el proceso mediante el cual se determina la posibilidad de que un
fendmeno se manifieste, con un determinado grado de severidad, durante un periodo de tiempo
definido y en un area determinada. Representa la recurrencia estimada y la ubicacién geografica de

eventos probables.

42 Modelo Estandar Australiano/Neocelandés AS/NZ 4360:1999.
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Evaluacién de la vulnerabilidad : Proceso mediante el cual se determina el grado de susceptibilidad
y predisposicién al dafio de un elemento o grupo de elementos expuestos ante una amenaza
particular.

Evaluacién o priorizacidon del riesgo  : El proceso usado para determinar prioridades en la Gestion
de Riesgos a través de la comparacion del nivel del riesgo contra los estandares predeterminados,
niveles de riesgo deseable u otros criterios.

Evento : Un incidente o situacion, la cual ocurre en un lugar particular durante un intervalo de tiempo
particular.

Evitar el riesgo : Una decision tomada con base en informacién de no involucrarse en una situacion
de riesgo.

Financiacion del riesgo : Los métodos aplicados para fundamentar el tratamiento al riesgo y las
consecuencias financieras del mismo.

Frecuencia: Una medida de la rata de ocurrencia de un evento expresado como el nimero de
ocurrencias de un evento dado en el tiempo.

Gestion de riesgos:  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 fendmenos peligrosos sobre la poblacion, los bienes y servicios y el ambiente. Acciones
integradas de reduccion de riesgos a través de actividades de prevencién, mitigacién, preparacion
para, y atencién de emergencias y recuperacion post impacto.

Identificacién del riesgo : El proceso para determinar lo que puede ocurrir, por qué y cémo.
Mitigacién (reduccion): Planificacion y ejecucion de medidas de intervencion dirigidas a reducir o
disminuir el riesgo. La mitigacion es el resultado de la aceptacion de que no es posible controlar el
riesgo totalmente; es decir, que en muchos casos no es posible impedir o evitar totalmente los dafios
y Sus consecuencias y solo es posible atenuarlas.

Monitorear : Chequear, supervisar, observar criticamente o registrar el progreso de una actividad,
accion o sistema sobre una base regular para identificar los cambios.

Pérdida : Cualquier consecuencia negativa financiera o de otra indole.

Plan de gestion de riesgos : Conjunto coherente y ordenado de estrategias, programas y proyectos,
gue se formula para orientar las actividades de reduccion de riesgos.

Probabilidad : La posibilidad de un resultado o evento especifico, medida por el radio de resultado

0 eventos especificos del nimero total de posible resultados o eventos.
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Reduccion de riesgos : Una aplicacion selectiva de las técnicas apropiadas y principios
administrativos para reducir la posibilidad de una ocurrencia 0 sus consecuencias, o ambas.
Retencidn del riesgo : Retener, conservar 0 asumir intencionalmente o no, las responsabilidades
de pérdida o responsabilidad financiera de pérdida dentro de la organizacion.

Riesgo: La oportunidad de que algo ocurra que tendrd un impacto sobre los objetivos. Esta
medida en términos de consecuencia y posibilidad.

Riesgo residual : El nivel del riesgo después de que se han tomado medidas de tratamiento del
riesgo.

Sistema de gestion de riesgos : Organizacién abierta, dinamica y funcional de instituciones y su
conjunto de orientaciones, normas, recursos, programas y actividades de caracter técnico-cientifico,
de planificacién, de preparacion para emergencias y de participacion de la comunidad cuyo objetivo
es la incorporacion de la gestién de riesgos en la cultura y en el desarrollo econémico y social de las
comunidades.

Transferencia del riesgo: Delegar la responsabilidad por pérdida a otra parte a través de
legislacion, contratos, pdlizas u otros medios. La transferencia del riesgo puede también referirse a
traspasar un riesgo fisico o parte de él a otro.

Tratamiento del riesgo: Selecciébn o Implementacion de opciones apropiadas para manejar el
riesgo.

Valoracién de riesgos : Proceso completo de analisis de riesgos y evaluacién de riesgos.
Vulnerabilidad: Factor de riesgo interno de un elemento o grupo de elementos expuestos a una
amenaza, correspondiente a su predisposicion intrinseca a ser afectado, de ser susceptible a sufrir
un dafio, y de encontrar dificultades en recuperarse posteriormente. Corresponde a la predisposicion
0 susceptibilidad fisica, econdémica, politica o0 social que tiene una comunidad de ser afectada o de
sufrir efectos adversos en caso de que un fendmeno peligroso de origen natural o causado por el

hombre se manifieste.
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ANEXOS
1. Anexo 1. Componentes COSO y COSO ERM
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COSO COSO ERM
Marco Integral del Control Interno (MICI) Gestidn de Riesgos Corporativos
1992 2004

Existe una relacién directa entre los objetivos, que son los que una entidad quiere lograr, y los
componentes de la gestion de riesgos empresariales, que representan lo que se necesita para
lograrlos.

La relacion se describe en una matriz tridimensional, en la forma de un cubo. Las cuatro categorias
de objetivos — estrategia, operaciones, reportes, y cumplimiento se representan mediante columnas
verticales, los ocho componentes mediante filas horizontales, y las unidades de una entidad
mediante la tercera dimension. La descripcidn facilita centrarse en la totalidad de la administracion
de riesgos del emprendimiento de una entidad, o por categoria de objetivos, componentes, unidad

de la entidad, o cualquier subconjunto®3,

43http://www.hacienda.go.cr/.../MejoresPracticasenlaGestionintegraldeRiesgo.ppt
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2. Anexo 2: Cuestionario de evaluacion de gestion integral de riesgo basado en COSO
ERM

No. PREGUNTA Sl NO EP N/A RIESGO

AMBIENTE DE CONTROL

INTEGRIDAD Y VALORES ETICOS

1 ¢, Se ha disefiado un cédigo de ética que incluya la divulgacion

de los valores y promulguen una cultura basada en la| X 3.00

integridad, éste ha sido comunicado a todo el personal?
2 ¢El equipo gerencial demuestra interés en promulgar y

fomentar la integridad y los valores éticos? X 300
3 ¢ Existe alguna herramienta 0 mecanismo que permita medir el

nivel de cumplimiento y aplicacion del codigo de ética? X 0.00
4 ¢Existe una linea telefénica privada para recibir posibles

violaciones al cédigo de ética por inapropiadas practicas o| X 3.00

actos fraudulentos cometidos por un empleado?
5 ¢Existe un Comité de Etica con un alto perfil y nivel de

objetividad para analizar cada una de las situaciones| X 3.00

reportadas?
6 ¢ Existe un Reglamento Interno de Trabajo y éste es dado a

conocer al personal al momento de su contratacién? X 200
7 ¢, Se han establecido medidas disciplinarias cuando ocurren

infracciones al Codigo de Etica por parte de los empleados? X 300
8 ¢, Se han establecido incentivos para motivar a los empleados

a que cumplan con los cédigos de ética y valores morales? X 0.00
9 ¢En caso de irregularidades o fraudes considera que cuenta

con el equipo y las herramientas necesarias para proceder| X 3.00

legalmente contra los empleados que lo cometieron?

COMPROMISO PARA LA COMPETENCIA 1.50
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PREGUNTA

SI NO EP N/A

RIESGO

10

¢En la organizacién existen perfiles y descriptores de puestos
actualizados y acordes a las expectativas y necesidades del

area?

2.00

11

¢ Considera que el personal clave de las principales unidades
estratégicas de negocio tienen, las competencias requeridas

para desempefiar su puesto?

2.00

12

¢ El desempefio de los miembros del equipo gerencial esta de
acuerdo a las exigencias de su posicion y contribuyen al logro

de los objetivos del negocio?

3.00

13

¢Considera que los empleados tienen el conocimiento

necesario para desarrollar sus actividades y funciones?

2.00

14

¢Existe un plan de capacitacion constante para todos los

empleados de la organizacion?

0.00

15

¢La capacitacion esta enfocada a las tareas asignadas al
personal para potencializar sus capacidades y mejorar el

desempefio?

0.00

16

¢ Existen evaluaciones de desempefio, son éstas apropiadas y
acordes al perfil requerido para el puesto que desempefia cada

empleado?

0.00

17

¢ Paralas promociones internas, se toma en cuenta el resultado
de las evaluaciones de desempefio, el desarrollo profesional y

laboral del empleado?

FILOSOFIA DE LA ADMINISTRACION

18

¢Existe alguna herramienta para educar e informar
regularmente al equipo gerencial y al resto de empleados sobre
la importancia del control interno y elevar el nivel de
entendimiento de los controles y administracién integral de

riesgo?

3.00

2.00

0.00

19

¢Ha promovido en su equipo gerencial una cultura de
administraciéon de riesgos, controles e indicadores de gestion

gue sean medibles consistente y periddicamente?

0.00
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PREGUNTA

SI NO EP N/A

RIESGO

20

¢En el equipo gerencial existe una cultura orientada al
cumplimiento de los controles y atencion a las

recomendaciones de auditoria interna?

3.00

21

¢Existe un alto grado de compromiso del equipo gerencial
hacia el control de su gestion y seguimiento de las situaciones

irregulares identificadas?

3.00

22

¢, Su equipo gerencial y usted como principales responsables
de la operacién, se involucran en la investigacion de posibles
sospechas o indicaciébn de practicas indebidas de los

empleados?

3.00

23

¢ En todas las iniciativas de negocio y proyectos, se identifican

los riesgos y se establecen controles para su mitigacion?

3.00

24

¢Las situaciones anormales, irregulares y de alto riesgo que
ocurren en la operacion son oportunamente informadas por su

equipo gerencial?

2.00

25

¢ El equipo gerencial toma acciones correctivas cuando ocurren

situaciones de préacticas indebidas o irregulares?

2.00

26

¢ El equipo gerencial mantiene una filosofia y cultura de riesgo

y esta orientada al control?

ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

27

¢La empresa cuenta con un organigrama detallado y
actualizado de todas las unidades estratégicas de negocio, en
donde se reflejen claramente la separacion de areas y lineas

de mando?

2.00

2.00

3.00

28

¢Cada unidad estratégica de negocios (UEN) cuenta con su

organigrama actualizado?

3.00

29

¢,Considera que la estructura organizacional es apropiada en
tamafio y acorde a la cantidad de operaciones, de tal manera
que le permite cumplir con los objetivos estratégicos de la

organizacion?

2.00
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No. PREGUNTA SI NO EP N/A RIESGO
30 |¢La unidad de RRHH revisa y actualiza periédicamente la
estructura organizativa y ésta es acorde a las necesidades del X 2.00
negocio?
31 |¢Todos los empleados tienen clara su dependencia funcional y x e
definida la linea de reporte?
32 | ¢El area de RRHH o el jefe de cada area hacen alguna
evaluacion y seguimiento del cumplimiento del manual de X 0.00
puestos y funciones de sus empleados?
33 |¢lLa carga de trabajo de los empleados es apropiada y las
actividades se finalizan en el tiempo programado? X 0.00
34 | ¢Hay una aceptable y apropiada segregacion de funciones y X e
actividades en todos los procesos de la organizacion?
ASIGNACION DE AUTORIDAD Y RESPONSABILIDAD 2.50
35 | ¢Todo el equipo gerencial tiene el Empoderamiento necesario
para actuar de acuerdo al nivel de responsabilidad y a su| X 3.00
puesto de trabajo?
36 |¢Los colaboradores de cada area estan autorizados para X A
resolver cualquier problema o para implantar mejoras?
37 |¢Laautoridad delegada esta debidamente documentada de tal
forma que no exista desviacion o abuso en su ejecucién y es X 0.00
debidamente comunicada a los colaboradores?
38 | ¢El personal cuenta con la apertura y la linea de comunicacion
necesaria para informar abusos de autoridad o privilegios| X 3.00
otorgados a otros empleados, por parte del jefe?
39 |¢Las responsabilidades asignadas al personal son apropiadas x e
y acordes a sus funciones y nivel jerarquico?
40 |¢Se requiere autorizacibn del Gerente General o su
equivalente antes de permitir el ingreso a un individuo diferente | X 3.00
del personal de IT a aplicaciones y bases de datos especificos?
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PREGUNTA

NO EP N/A

RIESGO

41

¢En la practica, tiene el equipo gerencial responsabilidad sobre
el disefio, revisiéon, implementacion y cumplimiento de las

politicas y procedimientos?

3.00

42

¢Es parte de sus responsabilidades asegurarse que las
politicas y procedimientos sean apropiados para las
actividades de la compafiia y que se cumplan tal como han sido

disefiados?

POLITICAS DE RECURSOS HUMANOS

43

¢ Existe un manual de politicas y procedimientos para gestionar
el departamento de Recursos Humanos y a todo el personal de

la organizacion?

3.00

1.60

3.00

44

¢Las politicas y procedimientos para administrar el Recurso
Humano, son claras, se emiten, actualizan y modifican

oportunamente?

2.00

45

¢ Para el reclutamiento y seleccion de personal, se cuenta con
el perfil idéneo para cada puesto y se presta especial atencién

al cumplimiento del mismo en la busqueda del candidato?

2.00

46

¢Los empleados entienden que cualquier incumplimiento
traera como consecuencia, la adopcién de medidas

correctivas?

3.00

47

¢ Existen planes de retencion y promocién de empleados, que

motiven su desarrollo y crecimiento en la organizacion?

0.00

48

¢Existen politicas para determinar ascensos e incrementos
salariales, acordes a las necesidades de la organizacion y del

mercado laboral?

0.00

49

¢Los planes de compensacion estan acordes al puesto de
trabajo y estudios de remuneracion de acuerdo a valores de

mercado?

3.00

50

¢La empresa realiza al menos anualmente una evaluacién del

desempefio del personal?

2.00
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PREGUNTA

NO EP N/A

RIESGO

51

¢Considera que los empleados son conscientes que el
resultado de su trabajo es evaluado periddicamente de manera

metodologica?

0.00

52

¢Son revisados los organigramas para asegurar que existe una

segregacion apropiada de responsabilidades?

0.00

53

¢Para la seleccién de personal, se realizan entrevistas,
pruebas y verificaciones, a efecto de determinar la capacidad
técnica, perfil profesional, experiencia, honestidad y que no

exista impedimento legal o ético para el desempefio del cargo?

3.00

54

¢Se ha definido un proceso de induccion a efecto de
familiarizar al personal de nuevo ingreso con funciones,

politicas, atribuciones y relaciones de la empresa?

2.00

55

¢Se ha disefiado un Plan Anual de Capacitaciones para
desarrollar las capacidades y aptitudes del personal en el

campo de sus competencias?

2.00

56

¢Han tenido un efecto multiplicador al interior de la empresa,
los conocimientos adquiridos en programas de capacitaciéon en

el interior o exterior del pais?

2.00

57

¢Es evaluado el trabajo del personal y su rendimiento esta
acorde a los parametros de eficiencia y efectividad

establecidos?

0.00

58

¢Se han establecido politicas que permitan controlar la
puntualidad y asistencia del personal, asi como el cumplimiento

de horas efectivas de labor?

3.00

59

.Se ha establecido de forma sistematica la rotacién del
personal en otros puestos con tareas o funciones afines, con el

proposito de ampliar los conocimientos y disminuir errores?

0.00

60

¢Es el sistema de remuneracién equitativo, considerando

antigliedad y experiencia?

3.00

61

¢Son cumplidas las leyes y regulaciones en relacion a

seguridad social y ocupacional, adoptando medidas para

2.00
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PREGUNTA

prevenir accidentes y definiendo procedimientos de

emergencia?

SI NO EP N/A

RIESGO

62

¢, Se mantienen actualizados los expedientes del personal y el

inventario del mismo?

0.00

ESTABLECIMIENTO DE OBJETIVOS

ESTABLECIMIENTO DE OBJETIVOS

63

¢Existe algun mandato, politica o divulgaciéon de la Junta
Directiva sobre la adopcion de una filosofia y cultura de

administracion de riesgos?

1.94

0.00

64

¢El equipo gerencial y mandos medios conocen y promueven

la Mision y Visién de la empresa?

3.00

65

¢Existe un plan estratégico documentado, que se haya
elaborado para los préximos 5 afios y se revisa por lo menos

anualmente?

3.00

66

¢,Se han definido objetivos estratégicos a nivel de entidad y

esto son del conocimiento de todo el personal de la empresa?

3.00

67

¢,Se han definido objetivos operativos a nivel de todos los

procesos de negocio y unidades de soporte?

2.00

68

¢.Se han definido objetivos relacionados con integridad en la
preparacion de informes financieros y no financieros para uso

interno y externo?

2.00

69

¢, Se han definido objetivos relacionados con el cumplimiento de
las diferentes leyes aplicables y contratos pactados de todo

tipo?

0.00

70

¢Cada una de las categorias de objetivos (estratégicos,
operativos, financieros y de cumplimiento) poseen métricas de

medicién y porcentajes del nivel de cumplimiento aceptable?

3.00

71

¢ Existe una vinculaciéon de las cuatro categorias de objetivos,
estratégicos, operativos, de informes y de cumplimiento con la

Mision y Visién de la empresa?

3.00
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PREGUNTA

SI NO EP N/A

RIESGO

72

¢, Se efectla la revision de las cuatro categorias de objetivos al

menos de forma semestral?

3.00

73

¢El equipo gerencial y los empleados conocen los objetivos
estratégicos y sus objetivos individuales estan alineados a

€s0s?

3.00

74

¢Cada Unidad Estratégica de Negocios posee su propio plan
de trabajo e incluye sus objetivos alineados a los de la

organizacién?

3.00

75

¢El presupuesto econémico y las metas propuestas estan de
acuerdo y son suficientes para cumplir con el logro de los

objetivos de la organizacién?

0.00

76

¢Existe una oportuna revision del cumplimiento de los
objetivos, identificando las desviaciones y realizando las

correcciones necesarias?

3.00

77

¢La administracién ha definido el nivel de riesgo aceptado o
apetito de riesgo en términos cuantitativos y cualitativos a nivel
de entidad?

0.00

78

¢El apetito de riesgo ha sido divulgado en las diferentes
unidades de negocio en funcion de la importancia de cada uno

con relacién a los objetivos estratégicos?

0.00

IDENTIFICACION DE EVENTOS

IDENTIFICACION DE EVENTOS

78

¢ Existe alguna metodologia para identificar y administrar los
eventos que podrian afectar el logro de los objetivos de la

organizacioén u oportunidades que favorecen el negocio?

0.00

79

¢Existen mecanismos o0 herramientas disefiados para
identificar potenciales eventos provenientes de factores
externos e internos que podrian afectar la consecucion de sus

objetivos?

0.00
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PREGUNTA SI NO EP N/A RIESGO

80 | ¢Existen herramientas para medir eventos relacionados con el X o
comportamiento del mercado y la competencia? '

81 |¢Se realizan periddicamente investigaciones sobre el
comportamiento e identificacion de eventos relacionados con X 0.00

cambios en la legislacion tributaria, fiscal, contable, etc.?

82 | ¢Existe alguna medicion de los posibles eventos que podrian
ocurrir en cuanto al impacto de las condiciones climaticas y X 0.00

medioambientales de su pais?

83 | ¢Se realizan algunas gestiones para identificar eventos que
podrian afectar la continuidad del recurso humano clave, X 0.00

cambios de responsabilidades, dependencia de empleados?

84 | ¢Como parte del apalancamiento financiero, se han analizado
posibles eventos relacionados con la obtencion de x o
financiamiento y/o disponibilidad de fondos para nuevos '

proyectos o la continuacién de los existentes?

85 | ¢Laorganizacion harealizado estudios de clima organizacional
y planes de accién, para contrarrestar posibles eventos
relacionados con el ambiente de laboral, remuneraciones y| X 3.00
otros beneficios, de tal manera mantengan el nivel de

competitividad de la compafiia?

86 | ¢Paradarle continuidad al negocio, se han identificado eventos
que podrian afectar los sistemas de informacion, y procurar x T
realizar copias de seguridad, planes de contingencia y '

mantenimiento de equipos?

87 | ¢Existe una politica de la organizacion para determinar . i
posibles riesgos? '

EVALUACION DEL RIESGO

EVALUACION DE RIESGOS

88 | ¢Existe alguna metodologia definida para evaluar los riesgos x 0.00
que podrian afectar el logro de los objetivos de la organizacién? '
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PREGUNTA SI NO EP N/A RIESGO
89 | ¢Se ha definido alguna matriz que permita conocer el nivel de
riesgo aceptable en cada operacion, es decir se ha 0.00
documentado el apetito de riesgo de la organizacion?
90 |¢Para analizar una iniciativa de negocios, se han definido los
tipos de riesgos a evaluar y los parametros de medicién? 200
91 |¢Existen algin manual de politicas y procedimientos
apropiadamente documentado y divulgado para la 0.00
administracion de riesgos en la organizacion?
92 | ¢La metodologia utilizada por la administracion para calificar y
evaluar los riesgos es adecuada? 0.00
93 | ¢Periddicamente son analizados y evaluados los diferentes
riesgos de la organizaciéon y el resultado es presentado al 2.00
Comité Ejecutivo Regional (CER) y a la Junta Directiva?
94 | ¢Existe una retroalimentacion de todas las gerencias sobre la
evaluacion de sus propios riesgos? 0.00
RESPUESTA AL RIESGO
RESPUESTA AL RIESGO 1.14
95 | ¢Se ha disefiado y establecido alguna metodologia para dar
respuesta a los riesgos en los diferentes procesos del negocio? 0.00
96 | ¢Una vez identificados los riesgos potenciales en la operacion,
las acciones que se toman para mitigar o responder a esos 2.00
riesgos son acertadas?
97 |¢La asignaciéon de recursos financieros incluidos en el
presupuesto es suficiente para desarrollar acciones como 0.00
respuesta a los riesgos?
98 |¢Para cada uno de los riesgos identificados, existen acciones
concretas para mitigarlos, administrarlos y monitorear su 2.00
posible impacto?
99 | ¢ Son satisfactorias las acciones que se toman para manejar y
administrar el riesgo residual? 200
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100

PREGUNTA

¢ Se ha establecido alguna metodologia para manejar y
administrar el riesgo residual (Riesgo después de aplicar los

controles)?

SI NO EP N/A

RIESGO

2.00

101

¢Cuando la administracién considera que el impacto de un
riesgo no es importante, la decision de no administrarlo es
comunicada al Comité Ejecutivo Regional (CER) y luego a la

Junta Directiva?

0.00

ACTIVIDADES DE CONTROL

ADMINISTRACION DE POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS

102

¢Existe una unidad encargada de la preparacion,
estandarizacion, divulgacién y administracion de las politicas y

procedimientos en toda la organizacién?

1.00

0.00

103

¢ Existe un manual de politicas contables corporativas para la
preparacion de los EEFF de gestién para efectos de toma de

decisiones y rendimiento financiero?

2.00

104

¢Existe un manual integrado de politicas y procedimientos
operativos, administrativos y contables, apropiadamente
documentado y actualizado para todos los procesos de la

organizacion?

0.00

105

¢Las politicas y procedimientos que existen, son revisados
periddicamente para determinar si contintan siendo acordes a

las actividades de la organizacion?

0.00

106

¢ Tiene el equipo gerencial responsabilidad en la definicién y
aplicacién de las politicas y procedimientos; la responsabilidad
incluye asegurarse, que las politicas y los procedimientos son

apropiados a las actividades de la organizacion?

POLITICAS DE CONTROL PREVENTIVO

107

¢, Se encuentran definidas las actividades que le competen a

cada empleado dentro del Manual de puestos y funciones?

3.00

1.50

2.00
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108

PREGUNTA

¢Previo a ejecutarse y registrarse cada operacion, se realiza
un control preventivo antes de ejecutarse o registrarse la

transaccion?

SI NO EP N/A RIESGO

X 1.00

109

¢Antes de realizar un pago de bienes y servicios se verifica su
veracidad, cumplimiento del compromiso y existencia de

fondos para cancelar la obligacion dentro del plazo?

X 3.00

110

¢, Se ha establecido un plan anual operativo que incluya
indicadores de gestion que permitan medir aspectos como
eficiencia, economia y efectividad en el desarrollo de las

funciones?

X 3.00

111

¢ Existe un manual o matriz de delegacién de autoridad y de
niveles autorizacion de desembolsos apropiadamente

documentado y autorizado por la Junta Directiva?

X 0.00

112

¢A falta de un manual de delegacion de autoridad y de niveles
de autorizacion de desembolsos, estos temas se encuentran
por lo menos descritos de forma clara dentro del Manual de

puestos y funciones del empleado?

X 0.00

POLITICAS DE ADMINISTRACION DE PRESUPUESTOS 2.25

113

114

115

116

¢ Existen politicas apropiadamente documentadas y divulgadas
sobre el proceso de preparacion, administracion y control de
presupuestos?

¢ Para todas las lineas de negocio se tienen presupuestos de
ingresos, gastos e inversién sobre los cuales se mueve la
organizacién?

¢ Se ha designado a una persona para que monitoree el
desempefio de la gestion presupuestaria para todas las
unidades estratégicas de negocio?

¢Existe un plan de seguimiento al cumplimiento de lo
presupuestado, comunicando las desviaciones y tomando las

medidas correctivas y preventivas?

X 0.00

X 3.00

X 3.00

X 3.00

POLITICAS DE PRESUPUESTO Y FONDEO DE CAPITAL 1.80
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116

117

118

119

120

PREGUNTA SI NO EP N/A

¢ Existe un manual de politicas actualizado y apropiadamente

divulgado que regule los procedimientos de gestion, X

administracién y control de fondeos de capital?

RIESGO

0.00

¢Para la contratacion de todos los fondeos de capital se
requiere la aprobacion de la JD y todas las decisiones quedan X

documentadas en las actas?

0.00

¢Existe un apropiado control y administracion de las

obligaciones financieras con terceros?

3.00

¢ Existen controles o indicadores para medir la efectividad de la

gestion en éste proceso?

3.00

¢Estan mitigados y/o administrados apropiadamente los .
riesgos asociados al proceso de fondeo de capital?

POLITICAS DE GESTION DE COLOCACION DE NEGOCIOS

121

122

123

124

125

¢ Existe un manual de politicas actualizado y apropiadamente

divulgado que regule los procedimientos de gestion,
administracion y control de colocacion de los diferentes

productos financieros que ofrecemos?

3.00

2.60

2.00

¢La estructura administrativa es apropiada y de acuerdo a las

necesidades y objetivos el negocio?

2.00

¢Existe una apropiada segregacion de funciones entre el
personal que gestiona, aprueba y documenta el negocio, asi
como con quien emite el desembolso, controla y cobra

posteriormente la cuenta?

3.00

¢ Los niveles de autorizacion de cada uno de los negocios estan
apropiadamente definidos en algin manual o politica, son| X

éstos respetados en tiempo y forma?

3.00

¢Los sistemas utilizados en este proceso garantizan
confiabilidad e integridad en la informacién que generan y su| X

operacion no permiten desviaciones de control?

POLITICAS DE GESTION DE MERCADEO

3.00
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PREGUNTA

SI NO EP N/A

RIESGO

126

127

128

129

130

131

¢Existe un manual de politicas actualizado y divulgado que
regule los procedimientos de gestion, administracion y control
de las operaciones de mercadeo, asi como la contratacion de
medios de publicidad escrita, radial o televisiva?

¢La estructura administrativa es apropiada y de acuerdo a las
necesidades y objetivos el negocio?

¢Existe una apropiada segregacién de funciones entre el
personal que disefia, gestiona, aprueba y documenta las
operaciones de mercadeo?

¢ Los niveles de autorizacién para la contratacién de servicios
de publicidad estan apropiadamente definidos en algin manual
o politica, son éstos respetados en tiempo y forma?

¢Los sistemas utilizados en este proceso garantizan
confiabilidad e integridad en la informacién que generan y su
operacion no permiten desviaciones de control?

¢ Existen controles o indicadores para medir la efectividad de la

gestién de mercadeo?

0.00

0.00

0.00

0.00

0.00

POLITICAS DE GESTION DE CREDITOS

132

133

134

135

¢ Existe un manual de politicas actualizado y apropiadamente
divulgado entre su personal, que regule los procedimientos de
aprobacion, administracion y control de las operaciones de
crédito?

¢La estructura administrativa es apropiada y de acuerdo a las
necesidades y expectativas de su area, de tal forma que no
genera cuellos de botella?

¢Existe una apropiada segregacién de funciones entre el
personal de créditos?

¢Los niveles de autorizaciéon para la aprobacion de créditos
estan apropiadamente definidos en algin manual o politica,

son éstos respetados en tiempo y forma?

0.00

2.83

3.00

3.00

3.00

3.00
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136

137

PREGUNTA

¢Los sistemas utilizados en este proceso son eficientes y
garantizan confiabilidad e integridad en la informacion que
generan y su operacién no permiten desviaciones de control?
¢ Existen controles o indicadores para medir la efectividad de la

gestion de créditos?

SI NO EP N/A

RIESGO

2.00

POLITICAS DE GESTION DE COBROS

138

139

140

141

142

143

¢ Existe un manual de politicas actualizado y apropiadamente
divulgado entre su personal, que regule los procedimientos de
administracién, asignacion, gestion y control de las
operaciones de cobro, incluyendo la gestion de activos
recuperados?

¢La estructura administrativa es apropiada y de acuerdo a las
necesidades y expectativas de su area, de tal forma que no
existe mora por falta de recursos para gestionarla?

¢Existe una apropiada segregacion de funciones entre el
personal que gestiona el cobro, deposita, controla la cartera y
efectlia recuperaciones de activos?

¢La gestion de cobros esta apropiadamente definida y
distribuida a los gestores para su recuperacion de las diferentes
clasificaciones?

¢Los sistemas utilizados en este proceso son eficientes y
garantizan confiabilidad e integridad en la informacion que
generan y su operacién no permiten desviaciones de control?

¢ Existen controles o indicadores para medir la efectividad de la

gestion de cobros?

3.00

3.00

3.00

3.00

3.00

3.00

3.00

POLITICAS PARA LA GESTION DE OPERACIONES

144

¢ Existe un manual de politicas actualizado y apropiadamente
divulgado entre su personal, que regule los procedimientos de
formalizacion de créditos, administracion de cartera, aplicacion

de pagos, etc.?

3.00

2.67

2.00
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PREGUNTA

SI NO EP N/A

RIESGO

145

146

147

148

149

¢La estructura administrativa es apropiada y de acuerdo a las
necesidades y expectativas de su area, de tal forma que no
existen cuellos de botella en la gestion de operaciones?
¢Existe una apropiada segregacion de funciones entre el
personal que realiza las diferentes operaciones,
especificamente en la aplicacion de pagos por diversos
conceptos?

¢ La gestion de operaciones esta apropiadamente definida y las
responsabilidades y funciones distribuidas segun Ila
disponibilidad de los recursos?

¢Los sistemas utilizados en este proceso son eficientes y
garantizan confiabilidad e integridad en la informacion que
generan y su operacién no permiten desviaciones de control?
¢ Existen controles o indicadores para medir la efectividad de la

gestion de operaciones?

3.00

3.00

3.00

2.00

X

POLITICAS PARA LA GESTION DE ADMINISTRACION Y F

INAN ZAS

150

151

152

153

154

¢ Existe un manual de politicas actualizado y apropiadamente
divulgado entre su personal, que regule los procedimientos de
toda la gestién administrativa, financiera, tesoreria y contable?
¢La estructura administrativa es apropiada y de acuerdo a las
necesidades y expectativas de su area, de tal forma que no
existen cuellos de botella en la gestion administracion y
finanzas?

¢Existe una apropiada segregacion de funciones entre el
personal de administracion, finanzas, tesoreria y contabilidad?
¢La gestién de administracion y finanzas esta apropiadamente
definida y las responsabilidades y funciones distribuidas segun
la disponibilidad de los recursos?

¢Los sistemas utilizados en este proceso son eficientes y
garantizan confiabilidad e integridad en la informacion que

generan y su operacién no permiten desviaciones de control?

3.00

1.83

2.00

3.00

3.00

3.00

0.00
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PREGUNTA

SI NO EP N/A

RIESGO

155

156

157

158

159

160

161

¢ Existen controles o indicadores para medir la efectividad de la
gestion de la administracion, finanzas, tesoreria y contabilidad,
de tal forma que éstos mitiguen los riesgos mas importantes?
¢Existen politicas y procedimientos para la adquisicion de
bienes y servicios diversos, han sido éstas divulgadas con el
personal y se han incluido los controles necesarios para mitigar
los riesgos?

¢Para la gestion de tesoreria y control de efectivo, se han
disefiado politicas y procedimiento y éstas incluyen los

controles necesarios para mitigar los riesgos mas importantes?

¢Se han disefiado politicas contables que incluyan
procedimientos sobre revision, autorizacion y registro de
transacciones contables, cuentas a integrar y conciliar, cierres
contables y de reportaje financiero?

¢ Existen politicas y procedimientos para el disefio y manejo de
documentos, asi como para la administracion y manejo de
activos fijos?

¢, Se han disefiado politicas y procedimientos para el manejo,
control y administracion de garantias y avales?

¢ Para asegurar el cumplimiento regulatorio, de leyes aplicables
y contratos, se ha declarado y divulgado alguna politica

establecida por la Junta Directiva?

3.00

0.00

2.00

2.00

2.00

2.00

POLITICAS PARA LA GESTION DE CRM

162

163

164

¢ Existe una unidad de negocio que desarrolle estrategias de
negocio alineadas a CRM?

¢ Existe un manual de politicas actualizado y apropiadamente
divulgado entre su personal, que regule los procedimientos de
gestion de CRM?

¢La estructura administrativa es apropiada y de acuerdo a las

necesidades y expectativas de su area?

0.00

2.33

3.00

0.00

2.00
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No. PREGUNTA SI NO EP N/A RIESGO
165 | ¢Existe una apropiada segregacion de funciones entre el X e
personal que realiza las diferentes operaciones de CRM?
166 |¢Los sistemas utilizados en este proceso son eficientes y
garantizan confiabilidad e integridad en la informacion que| X 3.00
generan y su operacién no permiten desviaciones de control?
167 | ¢Existen controles o indicadores para medir la efectividad de la x e
gestion de CRM?
POLITICAS PARA LA GESTION DE RRHH 2.50
168 | ¢Existe un manual de politicas actualizado y apropiadamente o
divulgado entre todo el personal de la empresa?
169 |¢La estructura administrativa es apropiada y de acuerdo a las o
necesidades y expectativas de su area?
170 |¢Los sistemas utilizados en este proceso son eficientes y
garantizan confiabilidad e integridad en la informacién que| X 3.00
generan y su operacién no permiten desviaciones de control?
171 | ¢Existen controles o indicadores para medir la efectividad de la X e
gestién de RRHH?
POLITICAS PARA LA GESTION DE TECNOLOGIA DE INFORMAC ION
172 | ¢Existe un manual de politicas y procedimientos sobre la o
administracion y gestion de TI?
173 | ¢Establecen las politicas antes mencionadas entre otros
aspectos, temas sobre planificacién y organizacion, adquisicion A
e implementacién de software, entrega y soporte y monitoreo y
evaluacion?
174 | ¢;Se han establecido en el Manual de Politicas, los lineamientos
sobre los controles de aplicacion especifica, para que las T
transacciones se procesen completas, exactas, validadas y
debidamente autorizadas?
175 | ¢Existe un protocolo de autorizacion, para permitir el acceso a x e

las aplicaciones y bases de datos especificas?
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PREGUNTA

SI NO EP N/A

RIESGO

176

¢ Para evaluar silos privilegios del sistema y accesos de control
son apropiados, existen procedimientos para revisar
periodicamente los privilegios del sistema y acceso a las
diferentes aplicaciones y bases de datos en la infraestructura
de IT.?

2.00

177

¢Existe una funcién de seguridad de informacién y es ésta
responsable de monitorear el cumplimiento de las politicas y

procedimientos de seguridad de informacién??

0.00

178

179

180

¢La estructura administrativa es apropiada y de acuerdo a las
necesidades y expectativas de su area?

¢Existe una apropiada segregacién de funciones entre el
personal que analiza los sistemas, desarrolla, revisa
infraestructura, administra bases de datos y da soporte técnico,
etc.?

¢Las plataformas tecnologicas y las versiones de los diferentes
sistemas utilizados estan de acuerdo a las necesidades y

exigencias el negocio?

3.00

2.00

2.00

181

¢ Existen controles o indicadores para medir la efectividad de la

gestién de TI?

X

3.00

POLITICAS DE GESTION DE ADMINISTRACION DE RIESGOS

182

¢ Existe una unidad de negocio que desarrolle y administre la

politica de administracion de riesgos?

0.00

183

¢ Existe un manual de politicas actualizado y apropiadamente
divulgado entre su personal, que regule los procedimientos de

gestion de riesgos?

0.00

184

185

¢La estructura administrativa es apropiada y de acuerdo a las
necesidades y expectativas de su area?
¢Existe una apropiada segregacién de funciones entre el

personal que administra los riesgos?

0.00

0.00
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186

PREGUNTA

¢Los sistemas utilizados en este proceso son eficientes y
garantizan confiabilidad e integridad en la informacion que

generan y su operacién no permiten desviaciones de control?

SI NO EP N/A

RIESGO

0.00

187

¢ Existen controles o indicadores para medir la efectividad de la

gestion de riesgos?

0.00

INFORMACION Y COMUNICACION

SISTEMAS DE INFORMACION Y COMUNICACION

188

¢Los sistemas informéticos que actualmente se utilizan
funcionan razonablemente en coherencia con el plan y

objetivos estratégicos de la organizacion?

2.50

3.00

189

¢Existen un Manual de Politicas que detalle los lineamientos
para el buen uso y manejo de los equipos informaticos, asi
como planes administrativos y de proteccion del hardware,

software y la informacién manejada?

2.00

190

¢Hay un alto nivel de satisfaccion de los usuarios con el
procesamiento de informacién por parte de los sistemas,
incluyendo aspectos como confiabilidad y oportunidad de los

informes?

2.00

191

¢Los sistemas de informacién son desarrollados, revisados y
alineados con base al plan estratégico de negocios y éstos
contribuyen al logro de los objetivos de la organizacién y a los

de cada proceso?

IDENTIFICACION, REGISTRO Y RECUPERACION DE LA INFOR MACION

192

¢Existe un plan de recuperacion de desastres que permitan
identificar, registrar y recuperar la informacién institucional

frente a eventos internos y externos?

3.00

1.57

2.00

193

¢Los sistemas de informacion en operacion cuentan con sus
respectivos manuales de usuario y técnicos actualizados? En

caso de hacer desarrollos internos ¢también se documentan?

2.00
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PREGUNTA

SI NO EP N/A

RIESGO

194

¢, Se cuenta con un plan de contingencia en caso de desastres

naturales o pérdida de los activos mas importantes?

2.00

195

¢ Hay un plan de continuidad de negocios, que incorpore el plan
de recuperacién de desastres y las necesidades de las
unidades operativas, para recuperar oportunamente las
funciones criticas, los sistemas, procesos e informacion del

negocio?

2.00

196

¢, Son los planes de recuperacién de desastres y continuidad de

negocios probados periédicamente (al menos una vez al afio)?

0.00

197

¢, Son los planes de recuperacién de desastres y continuidad de
negocios actualizados, de acuerdo a cambios en las

condiciones medioambientales?

0.00

198

¢ Existe un apropiado resguardo o back up de la informacion
sensible de los sistemas y de los usuarios en una ubicacién

diferente de donde operan los sistemas?

CARACTERISTICAS DE LA INFORMACION

199

¢El personal que procesa la informacion es confiable,

suficiente y competente?

3.00

2.67

3.00

200

¢De acuerdo al analisis realizado a las cifras contables y
demas informacién comercial y de gestién al final del mes, los
procedimientos relativos al ingreso y procesamiento de datos e
informacion son validos y los resultados obtenidos son

razonables?

3.00

201

¢En el procesamiento de datos se verifican los niveles de
autorizacién y acceso para la modificacion de la informacion,
garantizando que no ocurran adiciones, eliminaciones o

alteraciones no autorizadas?

EFECTIVA COMUNICACION DE LA INFORMACION

202

¢Son claramente definidas y comunicadas las lineas de
autoridad y responsabilidad (incluyendo lineas de reportes)

dentro de la compafiia?

2.00

3.00

3.00
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203

PREGUNTA

¢, Se comunica a los empleados en sesiones informativas o
medios impresos los objetivos estratégicos, los riesgos y las

respuestas que se espera de cada empleado?

SI NO EP N/A

RIESGO

3.00

204

¢ Existen canales de comunicacién ascendentes, que permiten
a los empleados informar acerca de acontecimientos de
nuevos riesgos no identificados previamente, o desviaciones a

las politicas y procedimientos de la organizacion?

3.00

205

¢,Creen los empleados que tienen informacién adecuada para

cumplir con las responsabilidades de su trabajo?

3.00

206

¢Es la empresa capaz de preparar informes financieros

exactos y oportunos, incluyendo informes interinos?

3.00

207

¢La informacion contable y comercial de la organizacion es
proporcionada en la forma y plazos requeridos por la Unidad

Corporativa?

3.00

208

¢Las interfaces de informacion se realizan oportunamente, de
tal forma que permiten que la informacion siempre esté

disponible?

3.00

209

¢Los equipos informaticos en funcionamiento se encuentran

asegurados contra todo riesgo?

ARCHIVO INSTITUCIONAL

210

¢Lainformacion fisica contable y de ventas es apropiadamente
archivada y custodiada en el plazo requerido por las

regulaciones legales?

3.00

3.00

3.00

211

¢La informacion electronica generada por los diversos
sistemas es apropiadamente resguardada y esta disponible

para cualquier consulta?

3.00

SUPERVISION Y CONTROL

SUPERVISION SOBRE LA MARCHA

212

¢Es parte de una politica o procedimiento supervisar las

operaciones del personal operativo para asegurarse que se

2.00
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PREGUNTA SI NO EP N/A RIESGO
estan ejecutando los controles de acuerdo como han sido
disefiados?
213 |¢Existen procedimientos para supervisar si los controles no
son ejecutados y si esta omision no representa un riesgo critico 2.00
para la organizacion?
214 |¢Los procedimientos incluyen las acciones correctivas, que
deben tomarse al identificar una excepcién? 200
215 | ¢Existe la seguridad razonable que todos los empleados
ejecutan los controles durante la ejecucién de las operaciones 0.00
diarias?
216 | ¢Se realizan evaluaciones periddicas del control interno? 0.00
MEDIANTE EVALUACIONES DEL SCI 2.22
217 |¢Los responsable de cada proceso, la unidad de auditoria
interna o auditoria externa, han evaluado periédicamente la 3.00
efectividad del sistema de control interno de la organizacién?
218 |¢Se haimplementado alguna iniciativa sobre "autocontrol"? 2.00
219 |¢Cada empleado es responsable de realizar actividades de
control previo al registro de las operaciones a su cargo? 0.00
220 | ¢Auditoria interna realiza una supervision proactiva del disefio
y efectividad de los controles internos en general? 300
221 | ¢Se prohibe a los auditores internos tener responsabilidades
de supervision operativa, que entren en conflicto con las 3.00
funciones definidas en el Estatuto de auditoria interna?
222 |¢Es apropiado el alcance de auditoria interna sobre la
supervisién de las actividades de control dada la naturaleza, el 3.00
tamafio y la estructura de la organizacion?
223 | ¢Elalcance de las actividades planificadas por auditoria interna
para supervisar el control es revisado y confirmado en forma 3.00
anticipada, con los auditados?
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PREGUNTA SI NO EP N/A RIESGO

224 | ¢Tienen los auditores internos autoridad, para supervisar
cualquier actividad de control y aspectos de las operaciones de X 0.00

la organizacion?

225 |¢Le son reportados los resultados de las actividades de x e
auditoria interna, al comité de auditoria y a la junta directiva? '

SEGUIMIENTO Y COMUNICACION DE LOS RESULTADOS DE LA SUPERVISION 2.67

226 | ¢Los resultados del monitoreo del Sistema de Control Interno
han sido comunicados al gerente general y equipo gerencial | X 3.00

segun corresponda?

¢ El equipo gerencial toma las acciones adecuadas y oportunas
para corregir deficiencias reportadas por la funcién de auditoria X 2.00

227 |interna?

¢ El equipo gerencial responde de forma oportuna y apropiada
a las observaciones de los auditores internos e implementa X A
oportunamente las recomendaciones con relacién al control '

228 |internoy a las politicas y procedimientos de la organizacion?

¢Las observaciones recibidas de los entes reguladores son x e
229 |tratados adecuada y oportunamente? '

¢Conoce el plan anual de auditoria interna y participa
activamente aportando ideas y realiza requerimientos x e
especiales sobre la supervisién de los controles claves de la '

230 |organizacion?

¢Ha proporcionado a los auditores internos los objetivos del

negocio, para que alineen sus objetivos a éstos y puedan X e
desarrollar un plan de monitoreo a la medida de las '

231 | necesidades de la organizacion?
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3. Anexo 3: Manual de Gestion Integral de Riesgos  Propuesto

MANUAL DE GESTION INTEGRAL DE RIESGOS

[. Introduccidn

La adecuada Gestion del Riesgo es parte fundamental del éxito de una buena administracion, y en
gran medida depende de la habilidad, eficiencia y cooperacién entre los diferentes departamentos
de forma tal que cada uno administre y controle adecuadamente los riesgos en concordancia con

los objetivos institucionales.

La base de su implementacion esta sustentada en sanas practicas como las impulsadas por COSO.

Basandonos en lo anterior, concluimos que: CrediQ, estd comprometida con una buena
Administracion de Riesgos, y es por ello que promueve en todos sus niveles el proceso de identificar,

medir, monitorear, controlar, prevenir y mitigar los riesgos inherentes a los que esté expuesta.

1. Objetivo del Manual de Gestion Integral de Riesg  0s

El objetivo del presente manual, es orientar al personal en los diferentes niveles, a gestionar el riesgo
conforme a la estrategia definida por Junta Directiva, ejecutada por las instancias correspondientes
a la implementacion de procedimientos y tareas para identificar, evaluar, mitigar, monitorear y
comunicar los riesgos inherentes que puedan afectar el alcance de los objetivos estratégicos

Institucionales.
El Manual esta dirigido en el siguiente orden: Directores, funcionarios y empleados que bajo

cualquier modalidad, laboran en CrediQ y vienen a constituirse en la herramienta de apoyo para la

toma de decisiones.
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La Gestiobn de Riesgos, es congruente al tamafio y a la complejidad de las actividades,
procedimientos y servicios, asimismo serd parte inherente en todas las actividades de la Institucion,
con la intenciébn de administrar, medir y mitigar los riesgos y asi poder proteger los interés de

empleados, clientes y el capital de los accionistas.

Dentro del objetivo se destaca el promover en el personal de la entidad una cultura de riesgo, con

reglas claras con respecto a la aplicacion de las politicas, procedimientos.

2. Consideraciones generales

El presente Manual de Gestidn Integral, ser& revisado y modificado en la medida que sea necesario,

dentro de las principales situaciones que darian lugar a esas actualizaciones o reformas se citan las

siguientes:

a. Cambios en los objetivos estratégicos de la Institucion

b. Cambios en la normatividad por las autoridades de supervision (fiscal, tributaria, etc.) que les
apliquen.
Cambios en los lineamientos, de los objetivos y politicas de riesgos.

d. Cambios en la metodologia de medicién integral del Riesgo.

e. Cambios directos o indirectos en la estructura organizacional, en lo concerniente a la afectacion
propiamente a la gestion del riesgo.

f. Otros hechos de relevancia importante

Una vez que se susciten cualquiera de los eventos anteriores o cualquier otro contemplado en las
normativas vigentes, el responsable de la unidad de Riesgos debera presentar, al Comité de Riesgos

la propuesta de cambios, y posteriormente someterlo a la aprobacién de la Junta Directiva.

3. Definiciones y términos

Para efecto de la aplicacion de las disposiciones contenidas en el presente Manual, se entendera

por:
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Riesgo : La oportunidad de que algo ocurra que tendrd un impacto sobre los objetivos. Esta
medida en términos de consecuencia y probabilidad.

Riesgo Inherente: Es la exposicién natural y potencial a la que se enfrenta la empresa en
ausencia de las acciones necesarias para modificar su probabilidad o impacto.

Riesgo Residual: El nivel del riesgo después de que se han tomado medidas de tratamiento del
riesgo.

Control interno: Comprende el conjunto de, normas y procedimientos planeados ejecutados y
supervisados por la alta gerencia y personal de la empresa para promover la operacion eficiente
de la organizacion de manera que exista una seguridad razonable.

Administracion Integral de Riesgos: El proceso de identificar, medir, monitorear, controlar,
prevenir y mitigar los riesgos de crédito, de liquidez, de mercado, operacional, y otros riesgos
inherentes al negocio de intermediacién financiera.

Nivel de tolerancia al riesgo: Es el nivel maximo de exposicion total a aquellos riesgos
especificos cuya exposicion deba expresarse en términos cuantitativos y cualitativos, que
pueden ocasionar pérdidas a la Institucion y que la misma esta dispuesta y en la capacidad de
asumirlos de acuerdo a su condicion financiera y su estrategia de negocios.

Limites prudenciales : Corresponde a los valores minimos o maximos que CrediQ establece
respecto a sus operaciones, lineas de negocio o variables financieras, con el propoésito de
contribuir a que la exposicion asumida no exceda los niveles de riesgo aprobados.

Prueba de tension : Es la preparacion de escenarios mediante la utilizaciébn de supuestos
financieros relacionados con la exposicion al riesgo de crédito, liquidez y mercado de la
Institucidn, considerando posibles alteraciones fuera del contexto normal de sus operaciones
por factores internos y externos.

Institucion (es) : Bancos publicos y privados, sucursales de Bancos extranjeros, Sociedades
Financieras, Instituciones Financieras de segundo piso, Organizaciones Privadas de
Desarrollo Financiero, las Sociedades Emisoras de Tarjetas de Crédito, y cualquier otra
Institucion que se dedique en forma habitual y sisteméatica a las actividades y operaciones
permitidas en la Ley.

Superintendencia (S.S.F.) : Superintendencia del Sistema Financiero

BCR: Banco Central de Reserva de El Salvador

Unidad de Riesgos : Es el &rea de la empresa encargada de efectuar y canalizar la
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coordinacion de las actividades de gestion de riesgos a través de toda la organizacion.

m. Comité de Riesgos : Es el drgano que vela por la sana gestién de los riesgos a que se
encuentra expuesta la Institucion mediante la evaluacién permanente del sistema integral de
gestién y control de riesgos asi como de los sistemas de informacion utilizados.

n. Comité de Auditoria Interna: Es el 6rgano encargado de revisar las politicas corporativas
relativas al cumplimiento de las leyes y regulaciones, la ética, los conflictos de intereses y la
investigacion de malas conductas y fraude. También coordina revisiones anuales de
cumplimiento de buenas précticas, politicas o normativas de Gobierno Corporativo y Riesgos
por medio de los auditores internos y/ o los auditores externos.

0. Factores de riesgo: Conjunto de eventos que impactan en las operaciones y objetivos
estratégicos de la empresa.

Junta Directiva; Es el 6rgano responsable de la administracion de la Institucion.
Valoracion/Evaluacion de riesgos : Proceso completo de andlisis de riesgos y evaluacion de
riesgos.

r. Matriz de Riesgo : Constituye una herramienta de control y de gestion utilizada para identificar
las actividades (procesos y productos) mas importantes de CrediQ, el tipo y nivel de riesgos
inherentes a esas actividades y los factores externos e internos relacionados. También permite
evaluar la efectividad de una adecuada gestion y administracion de los riesgos que pudieran

impactar los resultados y por ende al logro de los objetivos estratégicos de la empresa.

4. Componentes o elementos de la gestion integral d e riesgo

Es importante sefalar que los componentes de este manual son complementarios a los manuales
individuales emitidos por CrediQ para gestionar cada uno de los riesgos especificos.

Para realizar de la mejor manera posible la administracion integral de los riesgos a que se encuentra
expuesta CrediQ se deben conocer los componentes o elementos minimos para realizar una

adecuada Gestion, tales como:
a. Ambiente Interno: Para CrediQ representa, entre otros, los valores éticos, la idoneidad técnica

y moral de los directores, funcionarios y empleados que conforman la estructura organizacional.

b. Establecimiento de objetivos:  Actividad donde se determinan los objetivos estratégicos,
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alineados a la visién y mision de la Institucion a través de un mapeo, tomando como base el
tamafo y complejidad y tamafio de CrediQ, a su vez estos deben ser compatibles con el apetito
y la tolerancia al riesgo que CrediQ esté dispuesta a asumir.

Identificacién de riesgos: Proceso mediante el cual se identifican y documentan los riesgos
gue pueden tener un impacto sobre los objetivos estratégicos de la institucién, mitighndolos con
indicadores y seguimiento a través de planes de accion.

Evaluacién y medicion de riesgos:  Proceso mediante el cual los riesgos inherentes de CrediQ
son evaluados mediante técnicas cualitativas, cuantitativas o una combinacion de ambas,
considerando la probabilidad de ocurrencia y el impacto.

Respuesta al riesgo: Proceso por el que se opta por aceptar el riesgo, disminuir la probabilidad
de ocurrencia, minimizar su impacto en los Estados Financieros de la Institucion, transferirlo total
0 parcialmente, evitarlo, 0 una combinacion de las medidas anteriores a través de planes de
accion.

Actividades de control:  Proceso que busca asegurar que las politicas, limites y procedimientos
para el tratamiento de riesgos se ejecuten adecuadamente.

Informacion y comunicacion:  Proceso a través del cual se genera, se transmite informacion
apropiada y oportuna a la Junta Directiva, Comités, Gerencia General, funcionarios, y resto del
personal, asi como a usuarios externos, tales como clientes, auditores, calificadores y/o
reguladores.

Monitoreo: Proceso que consiste en un seguimiento continuo a la exposiciébn de riesgo,
mediante revision indicadores de gestion y limites necesarios para la toma de decisiones en el
curso normal de las actividades de CrediQ.

Reportes de riesgos: Es el seguimiento de las exposiciones de riesgo de CrediQ, mediante la
emision de diferentes informes que CrediQ genere y se discutan con las areas involucrados.
Nivel de Riesgo: Representa la exposicién que en un periodo de tiempo, se asume en cada

riesgo en particular.
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5. Estrategia de Gestidn de Riesgo

La estrategia de CrediQ, se basa en el conocimiento del riesgo y una fuerte conciencia de control, a
través de politicas, limites e indicadores de administracion de riesgo. Los componentes principales
a considerar como parte del plan estratégico en materia de riesgos seran:

a. Definir la estructura y recursos necesarios para llevar a cabo la administracion de riesgos.
Definir competencias y responsabilidades de las diferentes areas, y

Contar con un sistema de control y monitoreo de riesgos

Elaborar planes de accién que permitan mitigar los riesgos

Presentar los informes de avance al Comité de Riesgos y Junta Directiva

-~ 0 o 0o o

Promover una cultura orientada a la administracién de riesgo de arriba hacia abajo en toda la

empresa.

Riesgos a gestionar
CrediQ en funcién de sus objetivos estratégicos, tamafio, complejidad de sus operaciones, apetito a
riesgo y cumplimiento a la regulacion en materia de Gestion Integral de Riesgo Integral gestionara

los siguientes riesgos:

5.1.1 Riesgo de Crédito: Es la posibilidad de pérdida en las operaciones realizadas por las
entidades financieras, debido al incumplimiento de las obligaciones contractuales asumidas por

una contraparte, entendida esta Ultima como un prestatario o un emisor de deuda.

5.1.2 Riesgo de Liquidez: Es la posibilidad de incurrir en pérdidas por no disponer de los recursos
suficientes para cumplir con las obligaciones asumidas, incurrir en costos excesivos y no poder

desarrollar el negocio en las condiciones previstas.

5.1.3 Riesgo de Tasa de Interés: Posibilidad de incurrir en pérdidas, bien sea desde el punto de
vista del nivel de utilidades o del valor econdmico de la Institucién, por la no correspondencia en los
periodos de ajuste de las tasas activas y las tasas pasivas dadas las condiciones del mercado o

cambios en la curva de rendimientos.
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5.1.4 Riesgo Tipo de Cambio: Surge por la posibilidad de sufrir pérdidas por fluctuaciones en los
tipos de cambio de las monedas en las que estén estructurados los activos, pasivos y operaciones

fuera de balance.

5.1.5 Riesgo Operativo: Es la posibilidad de incurrir en pérdidas debido a una deficiencia o ruptura
en los controles internos o procesos de control, fallas tecnoldgicas, errores humanos o

deshonestidad, practicas inseguras y a causa de acontecimientos externos; incluye el riesgo legal.

5.1.6 Riesgo Legal: Es la posibilidad de incurrir en pérdidas derivadas del incumplimiento de normas
legales, errores u omisiones en la contratacion, del incumplimiento de las disposiciones
reglamentarias, de codigos de conducta o normas éticas. Asi mismo, el riesgo legal puede derivarse
de situaciones de orden juridico que afecten la titularidad o disponibilidad de los activos, en
detrimento de su valor. Esto incluye las normas para la prevencion y deteccion del uso indebido de

los servicios y productos financieros en el lavado de activos.

5.1.7 Riesgo Estratégico: Es la probabilidad de pérdida como consecuencia de imposibilidad de
implementar apropiadamente los planes de negocio, las estrategias, las decisiones de mercado, la
asignacion de recursos y su incapacidad para adaptarse a los cambios en el entorno de los negocios.
Asi mismo, abarca el riesgo que emerge de la pérdida de participacion en el mercado que tiene
como consecuencia disminuciones en los ingresos impactando directamente en la situacion

financiera de CrediQ.

5.1.8 Riesgo Reputacional: Es la posibilidad de que se produzca una pérdida debido a la formacion
de una opinién publica negativa, fundada o infundada, sobre los servicios prestados por la
Institucion, que genere la creacion de mala imagen o posicionamiento negativo ante los clientes
producto de sus mismas operaciones, que conlleve a una disminucion del volumen de los clientes,

a la caida de ingresos y depdsitos entre otros.
5.1.9 Riesgo Tecnolégico: Se define como una contingencia por la interrupcion, alteracion o falla

de la infraestructura de tecnologias de informacion, sistemas de informacién, bases de datos y

procesos de tecnologias de informacién, que le pueden provocar pérdidas financieras.
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Su origen puede ser de manera directa y se da por la falla o alteracion del funcionamiento de la
infraestructura tecnoldgica, procesos o sistemas que soportan la informacion de CrediQ, o
indirectamente por situaciones externas que escapan al control, tales como desastres naturales y/o
pirateria informatica, que pueden interrumpir el funcionamiento normal de sus operaciones, para los

cuales debe existir planes de contingencia alternativas.

6.- Proceso de administracion de riesgo

La Junta Directiva, es el 6rgano maximo para la administracion de riesgos de CrediQ, su objeto es
contribuir a administrar los riesgos a que la empresa se encuentra expuesta, asi como vigilar que la
ejecucion de operaciones se apegue a los objetivos, politicas y procedimientos para la

administracion de riesgos.

Para llevar a cabo la administracién de riesgos, la Junta Directiva desempefiard las siguientes

funciones:

a) Determinar la estructura y responsables de la administracion de riesgos.

b) Aprobar los objetivos, lineamientos y politicas para la administracion integral de riesgos.

c) Aprobar los limites globales de exposicion al riesgo (esto incluye apetito y tolerancia al riesgo).

d) Aprobar la metodologia y procedimientos para identificar, medir, vigilar, limitar, controlar,
informar y revelar los distintos tipos de riesgo a que se encuentra expuesta CrediQ.

e) Autorizar los modelos, pardmetros y escenarios utilizados para llevar a cabo la valuacion,
medicion y el control de los riesgos que proponga el Oficial o Encargado de Riesgos al Comité

de Riesgos y este a su vez reporte a la misma Junta Directiva.

7. Objetivo de la administracién integral de riesgo s
El proceso de control y administracion integral de riesgos es un proceso efectuado por el directorio,

la administracién superior y otros miembros de la organizacion, basado en la estrategia 'y a lo largo

de la empresa, disefiado para identificar potenciales eventos que puedan afectar la entidad y
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administrar el riesgo dentro de los rangos de aversion al riesgo aceptado por la misma, para proveer

una razonable seguridad en el logro de sus objetivos.

También tiene como objetivo el cumplimento a las disposiciones emitidas por las regulaciones
locales, por medio del establecimiento de una serie de acciones para fortalecer la administracion
integral de riesgos, que permitan identificar, medir, dar seguimiento, transferir y controlar las
exposiciones de riesgos, asi como, el cumplimiento de leyes, reglamentos y otras disposiciones
legales. El Comité de Gestion Integral de Riesgos propondra a Junta Directiva, para su aprobacion,
las politicas, procedimientos y sistemas para la administracién integral de riesgos acordes al tamafio

y complejidad de las operaciones de CrediQ.
8. Limites Globales de Exposicion

Es el proceso por el cual se identifican el apetito de riesgo y los factores internos y externos que
afectan a la Institucion producto de sus objetivos estratégicos, los cuales se documentan en una
matriz junto con los planes de accion mitigantes de cada una de las &reas que intervienen en el

proceso de negocios de CrediQ.

En este proceso se deben determinar Indicadores Claves de Riesgo, los cuales deben estar
alineados a los objetivos establecidos por CrediQ a nivel estratégico asi como en cada uno de los
procesos claves del negocio siguiendo la metodologia de elaboracion de Indicadores Claves de

Riesgo propuesta mas adelante.
9. Estructura Organizativa y Responsables de la Adm inistracion de Riesgos

En virtud de que la gestidon de riesgos es responsabilidad de la Junta Directiva, dicho 6rgano de
direccion designara esta funcién al Comité de Riesgos y este a su vez sera informado por el Oficial

de Riesgos mediante una agenda bimestral.

El Comité de Riesgos analizara la posibilidad de adquisicion e implementacion de herramientas y

sistemas de apoyo a la gestion del riesgo, que exploten al maximo los avances metodoldgicos y
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tecnologicos, y que sirvan de apoyo para que CrediQ tome las decisiones relacionadas con el riesgo

de la forma més objetiva, agil y eficiente posible.

El factor clave para alcanzar el mayor grado de eficiencia en la administracion integral de riesgos,
es el recurso humano. Por lo anterior, el personal debera mantener el compromiso en la gestion
adecuada de riesgos, asimismo este debe estar capacitado y preparado para el manejo, supervision,
seguimiento y toma de decisiones en el control de cada uno de los riesgos identificados y asumidos
por la Institucién. Para lograr este conocimiento y compromiso el Oficial de Riesgo debera realizar

un plan anual de capacitacién a todo el personal.

Para poder llevar a cabo lo descrito anteriormente se conformard la Unidad de Riesgos la cual

reportard al Gerente General y al Comité de Riesgos, el que estard conformado asi:

Cargo CrediQ

Cargo en Comité

Presidente JD Presidente
Director Independiente Miembro
Gerente General Miembro
Oficial de Riesgo Secretario

Auditor Interno

Miembro con voz

Jefe de Cumplimiento

Miembro

Gerente de Finanzas

Miembro

La estructura organizacional para la Gestion de Riesgos se presenta a continuacion:

Junta Directiva

Gerente General

—_—_———— e e e — o

Oficial de Riesgos
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10. Metodologia de Administracion de Riesgos

Para la oportuna y adecuada identificacion asi como la evaluacion de riesgo se utilizar4 un enfoque
tanto cuantitativo como cualitativo, para que las metodologias sean efectivas, para ello es necesario
la implementacion de una cultura organizacional, que facilite la identificacion, evaluacién, control,

monitoreo y seguimiento de los riesgos.

CrediQ debera establecer indicadores o factores clave de riesgos por medio de la metodologia de
elaboracion de indicadores o factores claves de riesgo los cuales deberan ser monitoreados
mensualmente a través de una matriz (ver matriz de seguimiento de riesgos) que servirh como
herramienta de seguimiento de los limites establecidos en las politicas y regulaciones existentes.
En la presente propuesta de manual se incluyen unos indicadores preestablecidos, sin embargo
estos pueden ser mejorados por la empresa. Adicionalmente, se incluye la metodologia para la
evaluacion de riesgos la cual debe ser implementada para determinar la importancia de cada uno

de ellos y sus planes de accion y mitigacion.

Para CrediQ se tomard como base el proceso emitido por el Comité COSO, el cual se considera que
esta alineado con las etapas establecidas en este manual y establece mecanismos especificos para
el proceso de gestion integral de riesgos. En el presente documento se encuentra expuesto mas a
detalle el proceso en el capitulo Il, Descripcion de los componentes de la gestion de riesgos

empresariales basado en COSO-ERM

Para la administracion de cada uno de los Riesgos CrediQ debera establecer manuales por
separado como son el Riesgo Operativo, Riesgo Reputacional, Riesgo Legal, Riesgo de Lavado de
Activos, Riesgo de Crédito, Riesgos de Mercado, Riesgo Estratégico y Riesgo de Liquidez, los
cuales deberan poseer una estructura similar a la planteada en el presente manual. Los aspectos

generales a considerar se exponen a continuacion:
10.1 Riesgo de Crédito : Riesgo Crediticio y de Concentracion de Crédito, se define a la pérdida

potencial por la falta de pago de un acreditado o contraparte en las operaciones que efectlen las

Entidades; el incumplimiento de sus obligaciones contractuales (crédito) en las condiciones y
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plazos pactados. Mientras que la Administracion de Riesgos de Créditos se define como el
proceso que consiste en identificar, medir y controlar este riesgo. Las siguientes etapas deberan

de mantenerse y en la medida de lo posible fortalecerse para disminuir el riesgo de crédito:

10.1.1 Evaluacion del Deudor
La evaluacion para el otorgamiento del crédito esta determinado por:

a. La Capacidad de Pago del Cliente Deudor,

b. Sus Antecedentes Crediticios,

c. Su Patrimonio Neto,

d. Las Garantias Constituidas,

e. ElImporte de sus Obligaciones,

f El Monto de las Cuotas Asumidas con CrediQ, asi como;

g. Las clasificaciones asignadas por las otras empresas del sistema financiero.*
Para los casos de Créditos a empresas se debera considerar ademas, su entorno

econdmico vy la calidad de direccién de la empresa.

10.1.2 Proceso Operativo del Crédito

El Proceso Operativo del Crédito esta conformado por dos procesos claramente definidos:
a. El Proceso de Otorgamientos de Créditos, y
b. El Proceso de Recuperacion o Cobranza.

A su vez cada uno de estos procesos esta dividido en etapas para facilitar su comprension

y tratamiento.

44 Clasificacién del Deudor con dos 6 mas Créditos en una Institucién: En los casos que la responsabilidad de un
cliente deudor con una misma institucion incluya créditos de diversos tipos, su clasificacion debera basarse en la
categoria de mayor riesgo. Esto podra realizarse con la investigacion por medio de Burds de Créditos que
administren datos de historial de clientes.

Clasificacién del Deudor en dos 6 mas Empresas del Sistema Financiero: En los casos que la responsabilidad que
tiene un cliente deudor en dos 6 mas empresas del sector financiero incluya obligaciones que consideradas
individualmente resulten con distintas clasificaciones, el cliente deudor sera clasificado a la categoria de mayor
riesgo que le haya sido asignado por cualquiera de las empresas cuyas créditos representen mas del 20% en el
sistema.
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10.1.2.1 El proceso de Otorgamiento de Créditos
Esta dividido en las siguientes etapas:

a. Promocidn de los Productos Crediticios.

b. Solicitud de Crédito.

c. Entrevista y Registros de Datos

d. Validacion de la Informacién.

e. Andlisis y Evaluacion de Crédito.

f.  Aprobacion.

g. Formalizacion y Desembolso

10.1.2.2 El proceso de cobranza
Esta dividido en las siguientes etapas:
a. Seguimiento del Préstamo.
b. Cobranza de la Mora.
c. Restructuracion.
d

Cobranza Judicial.

10.1.3 Identificacion de los Riesgos de Créditos

10.1.3.1 Deficiencias en el Proceso de Creédito

Las deficiencias en el proceso de crédito es un Riesgo de Crédito que tiene una fuerte
incidencia en el deterioro de las carteras de préstamos de las instituciones, y que conlleva
a un constante aumento en los niveles de cartera vencida. Las deficiencias se presentan

generalmente en cinco rubros principales que se detallan a continuacion:

a. Manual de Politicas de Crédito y en el Reglamento de Recuperacién de Créditos:
Un manual de politicas de otorgamiento de crédito incompleto, o desactualizado y no

pertinente, estara expuesta a un serio Riesgo de Crédito.

b. Recursos Humanos: si no se le da la debida importancia a este proceso y al rol que
deben cumplir sus recursos humanos y por el contrario contrata a personal no calificado o

asigna directivos y/o ejecutivos sin experiencia, no capacitados o sin identificacion plena
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con la empresa para desarrollar esta labor repercutira en el incremento de riesgo de crédito.

C. Proceso Operativo: Un proceso complicado, engorroso, lento, extenso, mal definido,
incorrectamente disefiado o simplemente no es uniforme en todas sus etapas no podra

mitigar el riesgo de crédito.

d. Normatividad: se deben conocer de la manera mas técnica, justa y estandar las
normas legales, emitidas principalmente por los érganos de supervision y control y hacerlas

del conocimiento para su aplicacion por todas las areas.

e. Tecnologia: El proceso de crédito es una actividad en la cual se maneja una gran
cantidad de informacion, ya sea por el volumen y diversidad de las transacciones, asi como
por la cantidad de clientes. Para manejar eficientemente esta gran cantidad de informacién
se requiere el uso de un sistema de informacién (hardware actualizado y software bien
disefiado) intensivo, centrales de riesgo, fax, teléfono, fotocopiadoras y otros dispositivos

presentes en el mercado.

f. Gestion Gerencial Ineficaz: La Gerencia General y Gerencia Media tienen que
manejar eficientemente los recursos humanos, materiales, financieros e informaticos de
CrediQ, enfocado siempre al cumplimiento de sus objetivos y metas, para lo cual se debera
trabajar en planificada y organizada. Por lo tanto se debe conocer profundamente los
aspectos técnicos y normativos de los créditos y cobranza para que se puedan adoptar las

decisiones mas acertadas.

Asimismo, la Unidad de Riesgo deberé realizar un seguimiento constante del desarrollo de
los procesos de crédito, permanentemente debe de realizar consultas e informar a la
Administracion Superior, revisar reportes de los créditos y cobranzas, evaluara
permanentemente la situacién y comportamiento de su cartera de créditos, asi como
también a la situacidn que atraviesa cada uno de los sectores econdmicos del Pais e

informar de los cambios en mencidn a la Unidad de Riesgos y a la Administracién Superior.
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10.1.4 Sobre endeudamiento

Las ultimas investigaciones realizadas por las instituciones que otorgan préstamos
bancarias han determinado que la principal causa de morosidad es el sobre endeudamiento
de las personas e instituciones. Si el crédito que le otorga la empresa a un cliente no le
alcanza para satisfacer una necesidad, es muy probable que acuda a otra institucién para
solicitar un nuevo crédito para poder pagar las otras deudas pendientes o caiga en mora y

no puede hacerle frente a sus obligaciones.

10.1.5 Morosidad
La morosidad se produce cuando un cliente incumple el pago de su cuota en la fecha
establecida. La morosidad es el Riesgo de Crédito que se presenta con mayor frecuencia

y produce graves perjuicios econdmicos a la institucion.

Cuando se otorga un crédito basado en la credibilidad del cliente y en su capacidad de
pago, se asume que sus condiciones financieras permaneceran constantes, si estas
condiciones varian negativamente, pueden ocurrir complicaciones en la capacidad de pago

del cliente de acuerdo con lo previsto y pactado.

Los atrasos en los pagos de los créditos a CrediQ producen los siguientes efectos:
1. Se deja de percibir los ingresos producto de los intereses regulares del crédito, ésta

reduccion de los ingresos afectan los resultados financieros.

2. Se deja de recuperar la parte del capital prestado, esta falta en la recuperacion del

capital genera dos efectos:

a. Se ve comprometida la capacidad de otorgamiento de nuevos préstamos, por
cuanto los fondos para atender esta operacion proviene de financiamientos y de la

recuperacion de la cartera de crédito.

b. Desde el punto de vista de la salud financiera, se debera cumplir lo establecido en

la normativa contable pertinente y constituir por el saldo pendiente de los préstamos
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la provision de reserva correspondiente, y en caso que no se produzca el pago,
CrediQ debera asumir esta pérdida y constituir los respectivos saneamientos vy fijar
dentro de sus politicas de control interno, los procedimientos y medidas necesarias
para llevar a cabo el castigo de sus cuentas incobrables, quedando evidenciado en

las respectivas actas de Junta Directiva.

3. Creaunavisiéon de tolerancia entre los clientes deudores, lo que agrava el problema.

4. Puede crear un problema de desconfianza entre los clientes.

10.1.6 Concentracion de la cartera de crédito

La concentracion excesiva de los recursos crediticios en unos pocos clientes, en un solo
grupo econdémico o en un grupo de actividades de la economia, es contraria al principio de

diversificacion y es un factor importante que incide en el Riesgo de Crédito.

El Comité de Supervision de Basilea, precisa que las empresas de intermediacion
financiera adopten dentro de su sistema de gestion acciones necesarias para administrar
el riesgo de concentracion crediticia. Por su parte la S.S.F. en la Norma Prudencial Bancaria
4-49 “Normas para la Gestion de Riesgo Crediticio y Concentracion de Crédito” establece

ciertos criterios que pueden ser aplicados por CrediQ para la administracion de los mismos.

Adicionalmente, se puede adoptar una herramienta de control y medicién del grado de
concentracion crediticia el que se estd expuesta llamada Indice Herfindahl Hirschman
(IHH)*, el cual permite identificar problemas en la distribucién de la cartera de préstamos,

mediante la cuantificacion del estado de la estructura del segmento crediticio en estudio.

Otros aspectos a considerar en relacion a la concentracién del riesgo de crédito:

4E| Indice Herfindahl Hirschman (IHH) es utilizado en el sector financiero para medir la concentracién crediticia, por

ejemplo uno de los bancos en el pais que lo aplica es el Banco Hipotecario.
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a) La sociedad inversionista y las emisoras, cuando la participacion de la primera en

la segunda es de al menos el diez por ciento del capital social.

Cuando la participacion directa sea de mas del cincuenta por ciento, las obligaciones o
riesgos se tomaran como de la inversionista en su totalidad; pero cuando sea superior al
diez por ciento sin exceder del cincuenta por ciento las obligaciones se tomaran en

proporcion a su participacién en el capital social de la emisora.

En el caso de que la participacidn sea indirecta a través de una o mas sociedades en las
que la titularidad de las acciones sea de mas del cincuenta por ciento, las obligaciones se
tomaran como de la inversionista en su totalidad; de lo contrario las obligaciones se
tomaran como de la inversionista en proporcién a su participacion en el capital social de la

emisora.

En el caso de sociedades con inversiones reciprocas, siempre que la inversion de al menos
una sea en exceso del diez por ciento, las obligaciones de ambas se tendran como del

grupo en el cien por ciento.

La determinacion de la deuda del grupo utilizando los procedimientos antes descritos, se

hara hasta concentrar en una entidad econdémica todas las obligaciones.

b) Las sociedades con accionistas en comdn con una participacion de mas del
cincuenta por ciento del capital social. En este caso todas las obligaciones de cada una de

las sociedades se imputaran al grupo en su totalidad.

c) Los otorgados al socio, las sociedades colectivas y las sociedades en comandita
cuando el socio responda en estas sociedades en forma solidaria. En estos casos todas
las obligaciones de cada una de las sociedades y las del socio solidario se imputaran al

grupo en su totalidad.

d) Las sociedades sometidas a control comun, el cual se entiende como la capacidad
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de dirigir las politicas financieras y de operacion de una empresa, para obtener beneficios
de sus actividades. En este caso todas las obligaciones de cada una de las sociedades se

imputaran al grupo en su totalidad.

10.1.7 Giros de negocios

Cuando CrediQ otorga créditos a sus clientes, debe de tener en cuenta el giro de negocio

que realiza el cliente, ya que este, representa también un factor de riesgo.

Hay tres sectores que comprenden los negocios a los cuales se dedican las empresas y

personas haturales clientes:

a. Comercio,
b. Servicios, e

c. Industria,

Y dentro de cada uno de ellos hay una serie de actividades.

Cada giro de negocio tiene un determinado nivel de riesgo, algunos tienen un nivel critico,
la mayoria un riesgo moderado y otros tiene un riesgo leve. El riesgo esta determinado por
condiciones climéticas (agricultura, pesca, servicios, et), estacionales, importaciones,
sobreproduccion, demanda, recesion, politicas gubernamentales, competencia, vigencias,

costos, ubicacion, tecnologia, mercado, precio, costumbres, etc.

10.1.7 Situacién Econdmica del Pais

Cuando el pais atraviesa por una situacion recesiva muy critica, se adiciona al andlisis de
crédito lo siguiente:

a. Elfuerte desempleo,

b. La capacidad adquisitiva reducida de las personas que trabajan,

c. Los escasos margenes financieros que tienen los industriales y comerciantes.
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Toda esta delicada situacidn econdmica, afecta directamente a CrediQ y representa

también un factor de riesgo a tener presente de forma permanente.

10.1.8 Politica de Gobierno

El dltimo factor de riesgo crediticio tratado es el referente a las politicas de gobierno, como
por ejemplo la regulacion de tasas de interés, situacion que en nuestro pais se ha querido
impulsar el establecimiento de un techo a la tasa de interés. Este u otra regulacion deberia

ser incorporada en el analisis de riesgo de crédito de la empresa.

10.1.9 Registro de Préstamos en Cobranza Judicial

Son los créditos de clientes morosos a los cuales CrediQ les ha iniciado una demanda
judicial. En la cuenta créditos en cobranza judicial se registra el capital a partir de la fecha

en gue se inicia el proceso judicial para su recuperacion.

Los intereses y comisiones devengados de los créditos en cobranza judicial se registran en

las respectivas cuentas de orden.
10.1.10 Seguimiento de los Riesgos de Crédito

Indicadores de morosidad
Este indice nos sefala el grado de morosidad que registra la cartera de créditos de la
empresa, éste indicador es eficaz para el monitoreo interno de la sanidad de la cartera, y
ademas es comparable con los del sistema financiero, para determinar los volimenes de

la industria.

En virtud de lo anterior es importante que la Unidad de Riesgo realice los calculos

periédicamente de dichos indicadores y establezcan la tendencia, asimismo deberan
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disponer las medidas correctivas pertinentes en caso de que estos reflejen incrementos
progresivos o0 se encuentren en niveles supriores que los niveles promedios de la industria.
Es importante ademas que los indicadores de morosidad calculados sean comparados con
periodos iguales de afios anteriores, asi como con otras instituciones de similar

caracteristica y tamafio.

Una herramienta muy difundida y practica que debe mantener para la administracion de
riesgo CrediQ y para realizar el seguimiento y control son los reportes de morosidad. Sin
embargo es recomendable que se evite el abuso de impresiones, por cuestiones de costo

y porgue su contribucién en el control del Riesgo de Crédito pierde su efectividad.

Para que los reportes de morosidad se conviertan en una valiosa herramienta de
seguimiento y control del Riesgo de Crédito, primero se debe contar con un buen sistema
informético y segundo se debe de haber realizado un analisis y disefio exhaustivo y muy
profesional de la informacion crediticia que se quiere controlar. Las personas encargadas
del seguimiento créditos y la cobranza morosa deben emitir reportes de morosidad de

acuerdo con sus requerimientos y a las gestiones de cobranza que van a realizar.

Il. Indicadores de cobertura de reserva

Este indicador determina el nivel de proteccion adoptado por CrediQ en el cumplimiento de
la normativa de evaluacion, calificacion y provision de saneamiento de créditos. Un nivel

adecuado es cuando el indice sea mayor al 100% de la cartera vencida.

1. Estructura de la cartera de crédito

Una forma eficiente de realizar el seguimiento del riesgo de créditos es a través del analisis
de la estructura de la cartera de crédito de la empresa. Este tipo de informacién es
sumamente importante, ya que nos permitird conocer el peso que representan los créditos
agrupados por tipo de créditos y producto tanto en monto como en nimero, de la misma

forma se puede determinar la estructura de los créditos morosos.
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Conociendo la estructura de la cartera de créditos se podra determinar la concentracion, el
comportamiento crediticio y el riesgo de crédito que tiene la empresa y se podra establecer
las medidas preventivas y correctivas pertinentes para manejar en forma eficiente y al

menor riesgo la cartera de crédito.

IV.  Control de Créditos a Directivos, Empleados y Funcionarios

Los directivos, funcionarios y empleados de la empresa como un cliente mas, requiere
créditos para satisfacer sus necesidades y requerimientos personales. Sin embargo, dada
la delicada y estratégica relacién que tienen con la entidad, deben ser sujetos de un control

mas estricto para evitar suspicacias y también como una sana medida de control.

V.  Anélisis de Cosechas?*®

CrediQ para analizar la evolucién de la cartera en un periodo determinado en relacion a los
incumplimientos observados en ese periodo deberéa establecer analisis de cosecha a fin de
monitorear la tendencia de los créditos y el efecto de factores que influenciaron su

desarrollo o cambio en este periodo.

Factores de Riesgo:

Exposicion crediticia de Grupos Economicos y Partes Relacionadas.
Concentracion crediticia en los 20 principales deudores.

Variacion mensual del Saldo de Cartera por producto.

Indicador de Mora

Cobertura de mora corporativa 110% para deudores con mora mayor a 3 cuotas.

-~ 0 2 0 T p

Deslizamiento de la cartera en los tramos de mora y categorias.

Seguimiento mensual de la suficiencia o insuficiencia de reserva

Q

46 Para nombrar este tipo de andlisis los encargados de evaluar riesgos, lo tomaron de la palabra “cosecha” del dmbito
vinicola, destacando cierta analogia entre la variacion de la calidad del vino en un periodo determinado a raiz de cambios

en ella por factores externos.
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h. Seguimiento mensual del endeudamiento a deudores del limite corporativo en los casos que
aplique (10% sobre el capital pagado)

i. Identificacion y analisis de las variables financieras y de capacidad de pago de los principales
deudores que inciden en el incremento de Reservas para Créditos e Intereses de Dudosa
Recuperacion.

j. Elaboracion de una ficha a los principales deudores que identifique las caracteristicas del deudor

y garantias para determinar el riesgo a que esta expuesta CrediQ en caso de incumplimiento de

pago.

10.2 Riesgo de Liquidez: Para gestionar este Riesgo se debera contar con un manual que indique
las politicas que serviran de guia para identificar, medir y controlar este riesgo. Ademas, CrediQ
debera establecer mecanismos adecuados para fondear sus operaciones, tales como: obtencion
de préstamos bancarios con instituciones locales, internacionales y banca de desarrollo.
Asimismo se podra emitir papel bursétil para la obtencion de fondos buscando entre otras cosas

delimitar el riesgo inherente de cada éarea.

Los objetivos a cumplir por medio de la administracion del Riesgo de Liquidez son:

a) Establecer los elementos principales para medir y administrar la liquidez;

b) Identificar los motivos y causales en los que CrediQ, pudiera incurrir en iliquidez;

¢) Reducir la probabilidad del desarrollo de situaciones adversas irreversibles vinculadas a liquidez;
d) Salvaguardar la capacidad de CrediQ, en el cumplimiento de sus obligaciones;

e) Definir las politicas de inversion, financiamiento, diversificacion y fuentes de fondeo;

Con el proposito de mitigar el Riesgo de Liquidez, Tesoreria podra actuar en determinados negocios

estratégicos, mediante:

i. Establecer las tasas de interés en créditos otorgados por la institucion.

ii. Mantener relaciones favorables con los Bancos, proporcionando una fuente emergente de fondos
para combatir cualquier momento de iliquidez,

iii. Mantener un estrecho y confiable contacto fortaleciendo la relacion de financiamiento.
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10.2.1 Procedimientos a seguir en caso de sobrepasa r los limites inesperados en la

exposicion del riesgo de liquidez

Para la definicion de limites frente a niveles maximos de exposicion al riesgo de liquidez se

establecen los siguientes procedimientos:

a) Implementar planes de captacion por medio de la emisién en bolsa de titulos, que amortigiien la
iliquidez emergente.
b) Venta de Activos (Cartera Activa), con precio a la par.

e) Proceder a la ejecucion inmediata del plan de contingencia, descrito en este manual

10.2.2 Escenarios de Estrés

Se deben realizar escenarios de estrés, que reflejen situaciones complejas pero plausibles, de
iliquidez. La construccion de escenarios debe realizarse tomando en cuenta informacion historica y
situaciones proyectadas, contando siempre con un respaldo estadistico y metodolégico. Dichas
situaciones deben considerar escenarios especificos a los que CrediQ esta expuesta, esperando
normalizar la situacion en un plazo no mayor a 30 dias.

Se establecen dos niveles de estrés, de gravedad descendente.

Nivel 1:

Mora, Cartera de Crédito.

Si la recuperacion de los créditos vigentes disminuye en un 50%, la Gerencia de Cobros intensificara
las estrategias de recuperacion de la cartera de crédito en mora, a fin de controlar el contagio de la
misma.

Nivel 2:

Retiro, cancelacion o renovacién de lineas de finan ciamiento

Si por decision en la evaluacidén de renovacion o contratacion de lineas de fondeo (sobre las cuales
no se tienen otras opciones disponibles) las instituciones con las cuales CrediQ posee o recae su

fondeo cancelan las mismas.
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Mora, Cartera de Crédito
Si la recuperacion de créditos en mora, en sus distintas categorias, disminuye, la Gerencia de
Crédito intensificara las estrategias de recuperacion de la cartera de crédito en mora, quedara bajo

el criterio del comité ejecutivo la decision para el desembolso de nuevos créditos.

10.2.3 Indicadores de Alerta Temprana
La Unidad de Tesoreria, la Unidad de Riesgos y el Comité de Activos y Pasivos deben
permanentemente evaluar los indicadores de alerta temprana y determinar las medidas que se
consideren necesarias para su atencion. Ejemplos de las alertas tempranas son las siguientes:

» Répido crecimiento de activos, comparado con el aumento de los pasivos

» Aumento considerable de la concentracion de activos o pasivos

» Deterioro significativo de la calidad crediticia y la liquidez de los activos

* Costos de deuda y de fondeo crecientes

* Cambios desfavorables en las condiciones de las contrapartes de financiamiento

10.2.4 Plan de Contingencia para la lliquidez
Es de vital importancia el flujo de informacion interno y una clara definicién de funciones, entre los

distintos departamentos de la institucion.

Al momento de un déficit de flujo de efectivo u otra situacion andloga, que pueda generar riesgos de
iliquidez y que impligue incumplimiento a las presentes politicas internas y obligaciones con terceros

por parte de CrediQ, se tomaran las siguientes acciones:

A) El Gerente General 0 el Comité de Activos y Pasivos, convocara al Comité Ejecutivo para informar
la situacion real e invocar la ejecuciéon del Plan de Contingencia.
B) El Comité Ejecutivo se constituira bajo el caracter de Comité de Crisis

C) Puesta en marcha y acciones del personal:

I.  Accion de Tesoreria:

* Cuantificar la necesidad de requerimiento de fondos para la cobertura total de las
obligaciones inmediatas.
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* Negociar financiamientos en términos favorables para la recuperacion de la liquidez.

[I. Accion Gerente General:

» Dictar las normas para la ejecucion del plan de contingencias.
» En caso de ser requerido aprobara la venta oportuna de activos.

[1l. Accién de Jefe de Cobros:

» Ejercer un riguroso andlisis a la situacién de cobros, para propiciar la generacion de
efectivo.

* Se implementara horario de 12 horas para cobros.
IV. Accion de Jefe Sistemas:

» Permanecer atento ante la necesidad de generacion de cualquier reporte requerido por la
Gerencia General, Tesoreria y Riesgos.

» Velar por que los medios de comunicacion e informaticos cumplan a cabalidad durante el
periodo de crisis.

V. Accion Oficial de Riesgos:

» Velar por que cualquier accion tomada durante el periodo de crisis cumpla siempre y sin
excepcion con los términos regulatorios.

VI. Accion Gerente de Operaciones:

» Agilizar la ejecucion de las instrucciones emitidas por la Gerencia General o Tesoreria

10.2.5 Reportes Gerenciales y Contables

Para efectos de medir la liquidez dentro de la institucién, Tesoreria generara semanalmente, el
Reporte DASHBOARD e informacion relacionada con la conformacion de los activos y pasivos.
Debe ademds contar la institucion con informacién respecto de los grandes proveedores de fondeo
y los detalles y razones de concentracién de créditos. Estos reportes deben ser presentados y

analizados en el Comité de Activos y Pasivos.
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Factores de Riesgo:
1. Concentracién y tendencia de los 20 primeros deudores
2. Calce de plazos para determinar brechas entre obligaciones pasivas y derechos sobre los
activos.
indice de liquidez
Flujo de Efectivo
Nivel de endeudamiento comparado con el sector econémico, la cual servira para ver la

dependencia de fondeo externo comparado con la competencia en general.

10.3 Riesgo de Mercado: Estard a cargo de Finanzas se debera evaluar los efectos que factores
como inflacion y variables macroecondmicas como PIB, liquidez de la economia, desempleo y todos

aquellos que podrian influir externamente en el entorno de CrediQ.

10.4 Riesgo Tasa de Interés: Estara a cargo de Finanzas quien se encargara del establecimiento
y monitoreo de tasas de interés pasivas y activas por medio del Comité de Activos y Pasivos (COAP),
tomando como referencia la situacion econémica de CrediQ, los objetivos de rentabilidad y el

comportamiento de las variables macroecondmicas y del sector econémico de CrediQ

Factores de Riesgo:
1. Margen financiero mensual y su tendencia.
2. Diferencial de tasas ponderadas activas y pasivas, para analizar el comportamiento o la ganancia
o pérdida en los ingresos por intereses y el costo de capital prestado.
Indicador valor patrimonial en riesgo (20% sobre Recursos Propios)
Indicador de riesgo de volatilidad de tasas (5% sobre Recursos Propios)
Andlisis trimestral mediante pruebas de tensién con el objeto de percibir el comportamiento de

la empresa ante eventos adversos como pueden ser, recesiones, salidas de capital, etc.
10.5 Riesgo Operativo: Se identificaran los principales riesgos a los que se encuentran expuesta

CrediQ y se elaborara un mapa de riesgos y se clasificaran por categorias de riesgos, con un nivel

de detalle, que permitira identificar de forma puntual el evento de riesgo, en que segmento del
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proceso se presenta y a que unidad de negocio corresponde la debida implementacion de los

controles existentes propuestos.

Dada la importancia de una adecuada gestion y supervision del riesgo operacional para generar un
efectivo desempefio y estabilidad de las actividades de CrediQ debera crear un Manual de Gestion
de Riesgo Operativo el cual tendra por objetivo establecer una guia para la adecuada administracion
de este riesgo. Lo anterior debe cumplir con la Ley General de Prevencion de Riesgos en los Lugares

de Trabajo y otras normativas que normen el riesgo operacional

Factores de Riesgo: Estadistica mensual de pérdidas por lineas de negocios.

1. Determinacion del impacto y frecuencia de las pérdidas por lineas de negocios.

2. Rotacioén de ejecutivos claves.

3. Cuentas Contables no conciliadas y/o depuradas que puedan generar la presentacion de

cifras no razonables en sus estados financieros

10.6 Riesgo Legal : Para gestionar este riesgo se contara con asesores Juridicos Externos, quienes
revisaran y garantizaran la capacidad legal para ejercitar los derechos derivados de las operaciones
de la Institucién. Para ello, se debe revisar que la documentacion utilizada como soporte de las
operaciones hacia terceros, se encuentre redactada en los términos suficientes para que CrediQ
pueda ejercer sus derechos y que estos estén conforme a las normas proteccion al consumidor. Las

fuentes generadoras de este riesgo son:

a) Riesgo contractual: Es la eventualidad de pérdida derivada de que los derechos y obligaciones
en una relacién contractual (que incluye garantias reales) no sean adecuados o resulten

deficientes para una recuperacion

b) Riesgo de litigio: Se puede entender la eventualidad de pérdida derivada de resoluciones

jurisdiccionales o administrativas desfavorables.

C) Riesgo Regulatorio: Riesgo que una operacion no pueda ser ejecutada por prohibicién, limitacion

de la legislacion del pais, o por error en la interpretacion de la misma. Esto incluye ademas el
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impacto por incumplimiento con leyes, normas u otras regulaciones que establezcan lineamiento

a seguir por CrediQ.

Factores de Riesgo:

1. Estatus de demandas en contra de la institucion (incluye analisis de probabilidad de pérdidas)

2. Inventario de los contratos proformas de operaciones activas y pasivas y la fecha de
actualizacién para darle seguimiento y cumplimiento a las obligaciones de los mismos.

3. Seguimiento de las garantias en proceso de Inscripcion, y de las causas que impidan el registro
de alguna de las garantias y disminuir el riesgo de que por informacién incompleta o errénea no
se puedan inscribir y al momento de hacer valer la garantia, ésta no pueda ser recuperada.

4. Seguimiento de los reclamos pendientes de pago por las aseguradoras a favor de CrediQ.
Seguimientos y estadisticas de multas de los entes supervisores (ministerio de hacienda,

defensoria del consumidor, etc)

10.7 Riesgo Estratégico : Se efectuara un seguimiento mediante un mapeo al cumplimiento de los
objetivos estratégicos de CrediQ, y del comportamiento de las variables macroeconémicas y de la
competencia que anticipan y gestionan la aparicion de cambios en el entorno que afecten la

estrategia de CrediQ.

La rentabilidad de las operaciones efectuadas por las &reas de negocios deben estar relacionadas
con el nivel de riesgo asumido en cada producto, respetando los criterios de seguridad y
responsabilidad que en todo momento deberan observar los funcionarios de la institucién, para con
los accionistas, acreedores de la misma y partes interesadas de la empresa.

Factores de Riesgo:

Seguimiento al cumplimiento de las iniciativas estratégicas.

Crecimiento econémico del pais versus crecimiento de CrediQ.

ROA del mes y su tendencia

ROE del mes y su tendencia

indice de adecuacion de Capital

2B T o

indices de eficiencia como son: margen bruto de utilidad, rentabilidad sobre ventas, utilidad

por accion, eficiencia operativa etc.
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10.8 Riesgo Reputacional: CrediQ debera contar con un manual especifico que tiene como objetivo
establecer lineamientos que permitan conocer la importancia de la gestién de riesgo reputacional
como parte de las buenas practicas gerenciales, y brindar informacion a los diferentes grupos de

interés.

Factores de Riesgo:
e Seguimiento mensual de la estadistica de reclamos de los clientes.

« Seguimiento de indice de Satisfaccion de Cliente por areay tipo de producto.

10.9 Riesgo Tecnoldgico: CrediQ debera contar con un manual de Normas y Politicas de
Tecnologias de la Informacion, el objetivo de este manual serd establecer las normas, politicas y
procedimientos de tecnologias de la Informacién y Comunicacién, en cuanto a la proteccién de sus
activos, accesos y proteccion de la informacién, explicando las recomendaciones y personas que

participan en el desempefio del cumplimiento de la politica.

Dentro de las politicas que complementan la gestion de riesgo tecnoldgico que CrediQ deberia tener

aprobadas estan las siguientes:

Politicas de seguridad fisica
Politicas para normar el control de acceso
Politicas para normar la encriptacion de informacion

Politicas de uso de Internet

ok~ 0N e

Politicas de confidencialidad

Factores de Riesgo:

1. Estadistica de interrupciones, fallas que alteran el buen servicio a los clientes.

2. Seguimiento al control de desactivacion de usuarios por retiro de personal.

3. Seguimiento a la asignacion de roles de conforme al perfil de responsabilidades.
4

Pirateria informatica, conocida como hacking

Para mitigar este riesgo CrediQ debe elaborar un plan de contingencia (de continuidad de negocio)

el cual debe estar actualizado cada afio. Sobre el riesgo tecnoldgico es necesario desarrollar
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procedimientos para el resguardo de la informacion critica, siguiendo buenas practicas

internacionales de calidad y seguridad en la informacion.

10.10 Riesgo de lavado de activos y financiamiento al terrorismo: Posibilidad de incurrir en
pérdidas derivada del uso indebido de servicios y productos financieros ofrecidos por la Institucion,

asi como la inhabilidad de CrediQ para detectarlos, prevenirlos y mitigarlos.

Factores de Riesgo:

1. Clientes investigados por la Superintendencia del Sistema Financiera (SSF) y la Fiscalia General
de la Republica dando un resultado positivo en respuesta dichos entes.
Clientes en procesos de privacion de dominio por ende incurrir en pérdidas a la Institucion.
Cantidad de alertas de operaciones sospechosas.
Cantidad de Reporte de Operaciones Sospechosas enviados a la Unidad de Investigacion

Financieras de la Fiscalia General de la Republica.

11. Estrategia de corto, mediano y largo plazo

Este manual establece como estrategia de corto plazo la identificacion y establecimiento de una
metodologia de los riesgos gestionados por la organizacion con sus respectivos indicadores, como
estrategia de mediano plazo la mitigacion de los mismos a través de planes de accion y como largo
plazo llegar a una adecuada administracion de los mismos cumpliendo los limites y planes de accion

generando un ambiente basado en gestion integral de riesgos.

Para CrediQ se tomard como base el proceso emitido por el Comité COSO, el cual se considera que
esta alineado con las etapas establecidas en este manual y establece mecanismos especificos para
el proceso de gestion integral de riesgos. En el presente documento se encuentra expuesto mas a
detalle el proceso en el capitulo Il, Descripcion de los componentes de la gestion de riesgos

empresariales basado en COSO-ERM.
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12. Matriz de Seguimiento de Riesgos

Para efectos de medicion y tener un panorama integral de los riesgos de CrediQ y que sirva de base
para la implementacion de los controles se elaborara una matriz donde se establecen los factores
de riesgos, el porcentaje de participacion de cada factor y de cada riesgo en la determinacién del
riesgo institucional, esta matriz constituye el instrumento basico para la medicion, monitoreo y control

del riesgo.

Asimismo se contard con parametros para determinar el riesgo inherente, los cuales estan
comprendidos de 1 a 3 siendo uno (1) el riesgo leve y (3) el riesgo critico. La matriz se actualizara
trimestralmente o cuando las condiciones de CrediQ y el mercado lo ameriten, el responsable de
esta actualizacion es el Oficial de Riesgos, con base a informacion que proporcionen las diferentes

areas y la evaluacién de riesgos por procesos y sera revisada por el Comité de Riesgos.

La participacion y nivel de riesgos se estableceran tomando en cuenta la participacion o efecto de
cada uno de los factores de riesgo en el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la empresa,
impacto en operaciones, probabilidad y velocidad de ocurrencia del evento de riesgo. El detalle de
la matriz y el proceso de evaluacién se encuentran en esta propuesta en el numeral 4.4 Proceso de

Evaluacion de Riesgo y Matriz de Seguimiento.

13. Limites y autorizaciones
Los limites y autorizaciones se establecen de acuerdo con la politica corporativa, las regulaciones

existentes y el apetito a riesgo que desea la Junta Directiva, y se definen los limites siguientes:

a) Elrequerimiento de Cobertura de Carantias para las operaciones crediticias como propuesta
debera estar relacionada a la prima establecida en las condiciones de financiamiento pero la

cobertura minima debera ser del 100%
b) El valor crediticio de las garantias diferentes a vehiculo se propone que sea del 90% del valor

del avalu6 realizado por un profesional inscrito en el registro de valuadores que lleva la

Comision.
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c) El célculo de provisiones para activo de riesgo puede hacerse con base a los parametros de
categorizacién requeridos por el Sistema Financiero, sin embargo; para dar una mayor
cobertura la Institucién, tiene como politica corporativa una cobertura minima del 110% sobre
la cartera que tenga 3 0 mas cuotas atrasadas, asi mismo se debera constituir o tener

constituida el 100% de reserva para los créditos que seran castigados.

d) Como indicador de alerta se propone un indicador de liquidez del 20%.

Los limites sefialados anteriormente como propuesta pueden ser revisados por Junta Directiva por
aspectos estratégicos, o por cambio en las condiciones econdmicas del sector econémico donde

opera la institucion.

14. Evaluacion de los Controles

Para evaluar los controles se utilizara la técnica de evaluacion de disefio y efectividad de controles,
se refiere al uso de cuestionarios que contienen una serie de preguntas ponderadas segun el nivel
de riesgo que permitira trasladar evaluaciones cualitativas a una métrica cuantitativa. Esta
evaluacién se debera efectuar tomando en cuenta los riesgos identificados en los indicadores claves

de riesgo y la matriz de seguimiento de riesgos.

Una de las ventajas de la Evaluacion de Riesgo efectuada a través de esta técnica es que es clara
y transparente y de facil evaluacion, por parte de la Unidad de Riesgos, y de seguimiento para la
Auditoria Interna. Un punto relevante de esta técnica es que responde rapidamente a cambios en
el entorno de negocios, o0 a la aparicién de nuevos productos, lo que permitira adaptar lo nuevo a
medida que va surgiendo, agregando preguntas o cambiando otras, sin necesidad de esperar a que

se materialice alguna pérdida.

El uso de preguntas ponderadas y basadas en riesgo debe ser llenado y completado en conjunto
por las Unidades de Negocio y la Unidad de Riesgos y debe estar orientada recabar informacion
respecto al nivel de los generadores de riesgo y la calidad de los controles establecidos para cada

categoria de riesgo.
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a. Pardmetros de medicién del desempefio del control

1. El control es aplicado en forma correcta de acuerdo a como fuera disefiado.
2. El control est4 operando pero a veces no es aplicado de la forma correcta.
3. El control a veces se aplica.

4. El control no se aplica, o se aplica en forma incorrecta.

b. Mecanismo de Comunicacién y Divulgacion

El mecanismo de comunicacion a utilizar correspondera a reuniones regulares, programas de
capacitacion para obtener retroalimentacibn acerca de los limites e indicadores asignados,
cumplimientos y factores de riesgo que afectan a CrediQ, asi como el seguimiento a los mitigantes

implementados en la cultura de Riesgo en cada una de las areas.

15. Responsabilidades y funciones de las partes relacio nadas con la administracion integral

de riesgos

Para una adecuada gestion integral de riesgos, es necesario definir las funciones vy

responsabilidades a todos los participantes en la cadena de gestién de riesgos.
15.1 Funciones y Responsabilidades de la Junta Dire  ctiva

El Directorio debera tener un alto involucramiento para una efectiva gestion de riesgos. Ademas las

funciones y/o responsabilidades establecidas en leyes, regulaciones y estatutos de la Institucion,

son responsables de:

a. Aprobar el plan de implementacion para una efectiva gestidn integral de riesgosy sus
actualizaciones.

b. Aprobar el Manual Integral de Riesgos y adoptar las politicas generales de gestion de riesgos limites
de exposicion para los distintos riesgos.

c. Aprobar los recursos necesarios para el adecuado desarrollo de la gestidn integral de riesgos, a
fin de contar con la infraestructura, metodologia y personal apropiado.

d. Aprobar las metodologias y herramientas para la gestion de riesgos.
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Asegurar que Auditoria Interna verifique el proceso de gestion del riesgo operativo.

Seleccionar y nombrar el comité de riesgos y cualquier otro comité que tenga que ver con la
administracion de riesgo.

Requerir a la gerencia para su evaluacion, reportes peridédicos sobre los niveles de exposicidén
de los diferentes riesgos, sus implicaciones y las actividades relevantes para su mitigacion y/o
adecuada administracion.

Conocer los principales riesgos asumidos por la institucion, y definir el limite de tolerancia al
riesgo en los casos que aplique.

Asegurarse que la institucion cuenta con una efectiva gestion de riesgos.

Aprobar las medidas correctivas a propuesta del Comité de Riesgos.

Asegurar que la Unidad de Riesgos cuente con los recursos y la independencia suficientes para
su labor, y que su actividad alcanza a toda la organizacion.

Monitorear periddicamente el estado de los riesgos de la institucion y promover la toma de acciones

correctivas y su seguimiento.

. Cualquier otra que impligue una mejor gestion integral de riesgos

15.2 Funciones y Responsabilidades de la Gerencia

A fin de cumplir con sus responsabilidades, la Gerencia debera realizar por lo menos las siguientes

Funciones:

a.

Actuar diligentemente en la puesta en funcionamiento de las disposiciones que en materia de
administracion de Riesgo que apruebe el Directorio.

Mantener un adecuado flujo informativo a los integrantes del Directorio, asi como al Comité de
Gestion de Riesgos.

Promover una activa cultura de gestion de riesgos en la organizacion, lo cual abarca la inclusién
del tema en los planes de capacitacion de la institucion.

Asegurar que exista una adecuada separacién entre quienes operan Yy quienes hacen el
seguimiento del riesgo.

Dirigir la implementacion del sistema de gestion de riesgos.

Realizar un seguimiento permanente con base en la informacion suministrada por la Unidad de
Riesgos y las areas operativas, sobre el estado de las exposiciones al riesgo de la institucion.

Presentar al Directorio las propuestas de las politicas, limites y herramientas a ser utilizadas en
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la gestion de riesgos.

h. Proponer al Directorio el proyecto de Manual Integral de Riesgos y sus actualizaciones.

15.3 Funciones Responsabilidades del Comité de Gest  i6n de Riesgos

Asesorara la Junta Directiva en el establecimiento de politicas, objetivos, limites y procedimientos
para la administracién de riesgos. Asi mismo, establecera programas de seguimiento del Plan de
Gestion de Riesgos Inherentes y de los Procedimientos de Operacion y Control, asi como de los
niveles de tolerancia de los diferentes riesgos, de acuerdo con las condiciones de mercado.

El Comité de Riesgo es la instancia asesora y de coordinacion de temas de Riesgo asi como de su
gestion. Las resoluciones que dicte el Comité de Riesgo seran de observancia obligatoria hacia el
interior de la Institucion y sus funciones estdn comprendidas en su reglamento, tendra al menos las

funciones siguientes:

a. Informar la Junta Directiva al menos bimensualmente sobre las actividades desarrolladas en
materia de gestion de riesgos.

b. Proponer al Consejo de Administracion, para su aprobacion, las politicas, procedimientos y
sistemas para la administracién integral de riesgos.
Proponer los niveles de tolerancia y limites prudenciales para cada tipo de riesgo.

d. Asegurarse que las herramientas utilizadas para la gestibn de riesgos se
debidamente documentadas y corresponden al tipo y complejidad de las operaciones de CrediQ.

e. Analizar las propuestas sobre actualizacion de las politicas, procedimientos y sistemas y
proponer a Junta Directiva, cuando proceda, la actualizacion de estos.

f. Definir la estrategia general para la implementacion de las politicas, procedimientos y sistemas
aprobados para la administracion integral de Riesgos y su adecuado cumplimiento

g. Analizar la informacion que le remita la Unidad de Riesgos sobre el nivel de cumplimiento de las
politicas y procedimientos aprobados, incluyendo los limites prudenciales para cada tipo de
riesgo, asi como evaluar las causas de los incumplimientos que hubieren y proponer a la Junta
Directiva acciones a adoptar con relacion a dichos incumplimientos.

h. Evaluar el desempefio del Oficial de Riesgos, el cual deberé quedar debidamente documentado.

i. Proponer planes de contingencia los cuales seran sometidos a la aprobacion del Consejo de

173



administracion. .

j- Revisar anualmente, el plan anual de la gestion de riesgos, y elevarlo al Directorio para su
aprobacion.

k. Conocer de parte del encargado de la Unidad de Riesgos un informe detallado del seguimiento
de las exposiciones a riesgos y el detalle de estos.

[. Otras que le asigne el Junta Directiva.

15.4 Responsabilidad del Comité de Auditoria

Es el 6rgano que servirhd de apoyo a la gestion que realiza la Junta Directiva respecto de la
implementacion y supervision del control interno de CrediQ y en la toma de decisiones referentes al

control de los riesgos y al mejoramiento de los mismos.

15.5 Funciones de la Unidad de Riesgos

La funcion de la Unidad de Riesgos estd dedicada a la coordinacion de la gestion Integral de
Riesgos, y en caso que las caracteristicas y complejidad de las operaciones de la institucién asi lo
requieran, se le dotara del recurso humano y estructura necesaria conforme al perfil de riesgo y
complejidad de los mismos. El funcionario asignado como Oficial de Riesgo por ningin motivo podra
tener responsabilidades ni funciones operativas, ni realizar, cerrar o promover negocios de la
institucion, en este ultimo apartado podra orientar a cada unidad a identificar los riesgos en forma

conjunta y ayudar a establecer limites dependiendo del apetito de riesgo por unidad de negocios.

La Unidad de Riesgos tendra las funciones siguiente  s:

a. Proponer al Comité de Riesgos las politicas, procedimientos y sistemas para la administracion
integral de riesgos que incluyan niveles de tolerancia, metodologias, herramientas, limites
prudenciales y otros mecanismos de control de la exposicion total e individual por tipo de Riesgo.

b. Proponer al Comité de Riesgos, los planes de contingencia o continuidad de operaciones para
su aprobacion segun el tipo de riesgo de que se trate.

c. Revisar, al menos anualmente, las politicas, procedimientos y sistemas, asi como proponer su

actualizacion al Comité, atendiendo los cambios en las condiciones del mercado, en la situacion
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de la Institucion, en el nivel de exposicion a los riesgos o cuando lo requiera la normativa.
Difundir las politicas, procedimientos y sistemas aprobados para la administracion integral de
riesgos, de forma que su contenido y objetivos sean comprendidos por todo el personal
involucrado en operaciones que impliquen riesgo para la CrediQ.

Reportar al Comité periddicamente, sobre la exposicidn total e individual por tipo de riesgo en
las principales lineas de negocio, los cambios sustanciales de tales exposiciones, su evoluciéon
en el tiempo y el cumplimiento de limites prudenciales, asi como proponer al Comité las medidas
correctivas correspondientes.

Verificar e informar al Comité, periédicamente, sobre el nivel de cumplimiento de las politicas y
procedimientos aprobados para la administracién integral de riesgos.

Identificar las causas de los incumplimientos a las politicas y procedimientos aprobados, si los
hubiere, incluyendo las correspondientes al incumplimiento de los limites prudenciales para cada
tipo de riesgo, determinar si dichos incumplimientos se presentan en forma reiterada, informar
sus resultados al Comité y proponer las medidas correctivas, debiendo mantener registros
histéricos sobre tales incumplimientos.

Medir y monitorear los riesgos de acuerdo a las metodologias, herramientas o modelos
aprobados.

Analizar el riesgo inherente y los mitigantes por establecer de los nuevos productos y servicios
propuestos por las unidades de negocios.

Realizar monitoreo de las tendencias macroeconémicas, financieras, sectoriales y de mercado.
Impartir capacitacion para todo el personal de CrediQ en el tema de riesgos.

Establecer los sistemas de comunicacion, que serviran para mantener informados a todos los
empleados en materia de gestion de riesgos.

. Elaborar un plan anual de la gestion de riesgos y presentarlo a su aprobacion al Comité de
Riesgos antes del 30 de noviembre de cada afo.

Presentar semestralmente Junta Directiva una resefia de las actividades desarrolladas con

respecto a la gestion de riesgos.
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15.6 Funcion de Auditoria Interna

Asesorar y dar apoyo a la Junta Directiva en evaluacion y seguimiento a las materias de: Gobierno

Corporativo, Sistemas de control interno administrativo y Financiero-Contable, incluyendo los

sistemas de cumplimiento de las normativas legales y reglamentarias aplicables.

La Auditoria Interna, en la estructura debido a su independencia, es responsable de la evaluacion y

aseguramiento de la funcionalidad y eficiencia de la Gestion de Administracién Integral de Riesgos

asi como de realizar actividades de consultoria para apoyar a la organizaciébn. Las

responsabilidades fundamentales incluyen, pero sin limitar:

a.

b
c.
d.
e

—h

Evaluaciones independientes del cumplimiento con las politicas de administracion de riesgos.
Razonabilidad de las cifras e indicadores que respaldan los reportes de riesgos.

Concordancia en cuanto a la razonabilidad de las evaluaciones y mediciones de riesgos.
Evaluaciones de la eficiencia de los planes de continuidad de negocio y planes de contingencia.
Revisar que exista un mecanismo de divulgacion del Manual Integral de Riesgos y de los riesgos
asociados de la Institucion.

Supervision y evaluacion del sistema de control interno en areas especificas, incluido el sistema
administrativo contable, para obtener la fiabilidad de la informacion financiera y otros hechos
significativos.

Evaluar la efectividad, eficiencia y seguridad de los sistemas de informacién, su funcionamiento
y el desarrollo de herramientas de supervision para la adecuada operatividad de los sistemas de
control interno.

Evaluar el proceso de elaboracion de informacion financiera y su divulgacion.

Examinar y valorar regularmente, de forma independiente, la idoneidad y efectividad del proceso
de Gestidn Integral de Riesgos de CrediQ.

Constatar la implantacién real de las politicas y procedimientos establecidos.

Informar al Directorio, a través del Comité de Auditoria de cualquier debilidad relevante que haya
detectado como consecuencia de los analisis realizados y proponer soluciones alternativas
Constatar que los auditores externos de la Institucion incluyan en su evaluacién anual la revision

de las funciones de Gestion de Riesgos y sus resultados.
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16. Responsabilidades de Otras Areas

Los principios, normas y procedimientos disefiados en CrediQ orientados a identificar y administrar
los riesgos deben ser conocidos y asumidos por todas las areas y funcionarios involucrados de la
Institucion, para lograr una gestion y control integral de los mismos, es por ello, que el éxito de la
buena administracion depende de lograr sinergias entre los departamentos y alcanzar mayor
eficiencia en la Gestion Integral de Riesgos; consecuentemente es primordial impulsar la cultura de
empoderamiento de riesgo, y contar con personal comprometido y capacitado en el conocimiento
de los riesgos inherentes de su area, lo cual dependera en gran medida de la habilidad, eficiencia 'y
cooperacion entre los diferentes departamentos, de forma tal que cada uno administre y controle los

riesgos, en concordancia con los objetivos establecidos, como minimo se requiere lo siguiente:

a. Conocer el Manual Integral de Riesgos, las politicas generales y los limites de exposicion
gque se deben gestionar, mitigar y cumplir por parte de la Institucion.

b. Identificar y administrar las exposiciones al riesgo en su area de actividad e informarlas a la
Unidad de Riesgos de CrediQ.
Identificar los procesos criticos de su area y velar porque estos estén actualizados.
Establecer en conjunto con la Unidad de Riesgos, indicadores claves de riesgos que afecten el
logro de los objetivos de su unidad para determinar controles que mitiguen el impacto de estos.

e. Evaluar la efectividad de los controles y determinar las mejoras requeridas de estos en las
exposiciones y apetito al riesgo de cada area.

f.  Cumplir con los limites establecidos en las politicas y regulaciones.

g. Conocer las regulaciones aplicables a las actividades diarias y velar por su estricto cumplimiento.

h. Alertar yreportar a la Unidad de Riesgos sobre desfases o insuficiencias de las politicas

0 hormas existentes.

17. Plan Anual de Gestion de Riesgos

El plan anual de gestion de riesgos debe incluir como minimo lo siguiente.
a. Actividades a implementar en caso de ser necesario para mejorar la administracion de los
principales riesgos.

b. Herramientas o tecnologias a calcular y/o desarrollar en el afio
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Actividades a desarrollar en areas especificas de acuerdo a su nivel de importancia.
Actividades de capacitacion para la Unidad de Riesgo y del personal en general sobre Riesgos.
Recursos econdmicos necesarios para desarrollar las anteriores actividades.

Revision y actualizacion de politicas por parte del control enmarcadas en los macro-procesos de
la institucion.
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