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RESUMEN

La administracion de proyectos ha cobrado importancia por los aportes significativos
que ha dado en las diferentes areas de las organizaciones, especialmente en la
gestion del riesgo, que es una de las areas de conocimiento de proyectos, que juega
un papel fundamental en el alcance de los objetivos de una institucién, como lo sefiala
el Project Management Institute (PMI, 2008). Tal es la importancia, que el
conocimiento y manejo de la Gestion del Riesgo Operativo y sus consecuencias, han
estado preocupando a todo el sector bancario, por diversos factores que han
permeado la sostenibilidad y han generado pérdidas importantes en algunos bancos.
En este Trabajo Especial de Grado se realizé una investigacion de tipo Investigacion y
Desarrollo, y un disenfo de investigacion mixto (documental y campo), ya que se
revisaron documentos, datos estadisticos y se realizaron entrevistas y consultas a
expertos. En este sentido, esta investigacion se orientd a aplicar los conocimientos de
la metodologia del PMI (2008), el marco legal que regula al sistema financiero
venezolano y las recomendaciones del Comité de Basilea, a fin de estudiar la
situacién actual de la Gerencia de Créditos en una institucion bancaria venezolana,
debido a que esta unidad por no tener institucionalizados los procesos, herramientas y
técnicas en gestion de riesgo operativo, presenta una serie de fallas o pérdidas de
costos y tiempos, con sus retrabajos operativos y hasta desmotivaciones en el
personal, ademas de retrasos en la toma de decisiones oportunas. Esta situacion,
conllevé a proponer la implantacion de la Gestion del Riesgo Operativo en esta
Gerencia, para conocer la situacién actual de los procesos operativos, su analisis y el
desarrollo de la implantacion de su gestion de Riesgo Operativo.

Palabras Clave: Direccién de Proyectos, Gestion del Riesgo, Riesgo Operativo,
Plan de Ejecucion de Proyectos.

Linea de Trabajo: Gestién del Riesgo en Proyectos
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INTRODUCCION

En los actuales momentos, el uso del conocimiento y manejo de la direccién de
proyectos ha cobrado significancia por los aportes importantes que ha dado en las
diferentes areas funcionales y operativas de las organizaciones, especialmente en
el manejo del alcance, el tiempo, los costos, la calidad y los riesgos en la
ejecucion de sus proyectos. Tal es la importancia, que muchas empresas e
instituciones privadas o publicas han considerado las areas de conocimiento de
proyectos que conforman la direccion de proyectos como unas herramientas clave
para posicionarse y sostenerse en el mercado, ser mas competitivos o para

cumplir con los fines para las cuales fueron creadas.

Ahora bien, dentro de las areas de conocimiento de proyectos, la gestién de los
riesgos juega un papel fundamental como lo sefiala el Project Management
Institute (PMI, 2008) “los objetivos de la Gestion de Proyectos es aumentar la
probabilidad y el impacto de los eventos positivos, y disminuir la probabilidad y el

impacto de los eventos negativos para el proyecto” (p. 40).

Al respecto, es de mencionar la situacion actual del sector bancario, que ha
manifestado una creciente preocupacion por la Gestion del Riesgo vy
especialmente del Riesgo Operativo (RO) y sus consecuencias. Preocupacion
liderizada tanto por parte de las propias entidades financieras como por parte de
los reguladores, como es el caso del Comité de Supervision Bancaria de Basilea
(“el Comité” o “BCBS”, por sus siglas en inglés), que ha sehalado que la
desregulacion y la globalizacidon de los servicios financieros, junto con la creciente
sofisticacion de las tecnologias financieras, han tornado mas complejas las
actividades de los bancos a la vez que han aumentado sus perfiles de riesgos, lo
que hace que se vean expuestos a nuevos riesgos que surgen de diversos

factores que han permeado la sostenibilidad de algunas instituciones financieras.

Razén por la cual, este Trabajo Especial de Grado se orienté a describir la

situacion operativa actual y proponer la implantacion de Gestion del Riesgo




Operativo en la Gerencia de Créditos, unidad adscrita a la Gerencia Ejecutiva de
una institucién bancaria del sector publico venezolano, las cuales se llamaran asi
para efectos de este trabajo, reservandose el nombre de la unidad y de la
organizacion por razones de confidencialidad y apoyado en el cédigo de ética del
PMI, debido a que esta unidad no tiene establecidos e institucionalizados los

procesos, herramientas y técnicas en gestion de riesgo operativo.

La institucion bancaria del sector publico venezolano fue creada en Mayo de 2001,
mediante Decreto con Rango y Fuerza de Ley del Banco cuyo objeto es
“‘Promover el desarrollo econdmico-social y financiar actividades a través del
apoyo técnico y financiero a las inversiones sociales y productivas nacionales e
internacionales de acuerdo con las Lineas Generales del Plan de Desarrollo

Econdmico y Social de la Nacion”.

En este sentido, este documento tiene como finalidad presentar en las siguientes
paginas el Trabajo Especial de Grado, en el que se fundamentara los aspectos
que justifican la investigacion que se realizd en la Gerencia de Créditos del Banco,
como la implantacion de Gestion del Riesgo Operativo con la finalidad de evaluar y

proponer mejoras a la problematica planteada.

Este Trabajo Especial de Grado contempla ocho (8) capitulos, que se describen a

continuacion:

El capitulo |, Propuesta de Investigacion, contiene el planteamiento y la
delimitacion del problema, formulacién del Problema, los objetivos generales vy
especificos, la justificacion de la investigacion, el alcance, las limitaciones y la

operacionalizacion de los objetivos.

El capitulo Il, Marco Tedrico-conceptual, contempla antecedentes de Ila
investigacion, bases teoricas y el marco conceptual existentes, que coadyuvaron

de manera significativa en la construccidn tedrica y documental de ésta,




fundamentalmente por la tematica contenida y estudiada, la problematica y

objetivos planteados, asi como los resultados generados en cada uno de ellos.

El capitulo lll, Marco Metodoldgico, expone el marco referencial y de orientacion de

los aspectos metodologicos de la investigacion.

El capitulo IV, Marco Organizacional, refiere el escenario de la filosofia de la

organizacion, la estructura y su proposito, asi como, la unidad donde se llevara a

cabo la investigacion.

El capitulo V, Desarrollo y disefio de la Implantacion de la Gestion de Riesgo
Operativo, describe los procesos operativos de la Gerencia de Créditos con sus
entradas, procedimientos y salidas, con los responsables en cada una de ellas. De
igual forma, refleja la situacion actual de este tipo de riesgos en la gerencia y

desarrolla la propuesta de la implantacion de la Gestion de Riesgo Operativo.

El capitulo VI, Evaluacién del Proyecto, se evaluan los resultados de la
problematica planteada, su analisis y la propuesta de la implantacion de la Gestion

de Riesgo Operativo.

El capitulo VII, Conclusiones y Recomendaciones, contiene los puntos mas
relevantes identificados en el desarrolio del Trabajo Especial de Grado, asi como

algunas recomendaciones con base a la investigacion realizada.

El capitulo VIII, Anexos, contiene modelos de formatos adaptados de la gerencia
de Gestion de Proyectos de la institucion en estudio que serviran de guia para la

ejecucion del Plan de Ejecucion del Proyecto.

Finalmente se presentan las referencias bibliograficas usadas en el desarrollo de

este Trabajo Especial de Grado.




CAPITULO I: PROPUESTA DE INVESTIGACION

Planteamiento y Delimitacion del Problema

La aplicacién del conocimiento y manejo de la direccidbn de proyectos en las
diferentes organizaciones, se considera imprescindible hoy dia, porque contempla
todas las areas de conocimiento de proyectos que pueden emplearse en la gestion
administrativas de éstas, y mas aun cuando se trata de la gestion de los riesgos
que juega un papel fundamental en el éxito de los proyectos y de la sostenibilidad

de la institucién en un medio tan exigente y cambiante.

Tal es la importancia de este tema, que el Comité de Supervisién Bancaria de
Basilea en el ano 2004, publicé una serie de principios sobre buenas practicas
para la Gestion del Riesgo Operativo (RO) y sus consecuencias, lo que sentd uno

de los principales precedentes del tratamiento del RO como categoria de riesgo.

En este sentido, esta investigacion estuvo orientada a describir la situacién actual
de la Gerencia de Créditos, unidad operativa adscrita a la Gerencia Ejecutiva de
una institucion bancaria del sector publico venezolano, y disenar la implantacion
de la gestién del riesgo operativo en ésta. Razén por la cual, se plantearon las

siguientes interrogantes como formulacion del Problema:

¢, Como son los procesos operativos en la Gerencia de Créditos?

¢, Cudles son los riesgos operativos presentes en la Gerencia de Créditos y sus

consecuencias?

;,Como establecer la gestion de Riesgo Operativo (RO) en la Gerencia de
Créditos?

La Gerencia Ejecutiva del Banco tiene adscritas cuatro gerencias de linea:

Gerencia de Planificacién, Gerencia de Andlisis, Gerencia de Créditos y la




Gerencia de Cobranzas. Estas gerencias tienen como propdsito dirigir las
actividades inherentes al otorgamiento de financiamientos de proyectos que
impacten el desarrollo econdmico y social del pais, a través de la definicién de
planes, programas, convenios e instrumentos financieros enmarcados en las
politicas crediticias de la organizacion, a fin de apoyar los sectores productivos y
prioritarios de la economia nacional, de acuerdo a los lineamientos establecidos
en el Plan Estratégico Institucional que abarca el financiamiento de proyectos de
manufactura, turismo, agricola y servicios, bajo el marco del Plan Nacional de

Desarrollo Econdmico y Social del Pais.

Ahora bien, esta gerencia ejecutiva ha visto imposibilitado el cumplimiento de este
proposito, por una serie de factores que han sido decisivos, y que pernean su
imagen y su razon de ser, como unidad medular dentro del Banco. Factores que
se pueden categorizar dentro de la definicion de Riesgo Operativo, segun el
Comité de Supervision Bancaria de Basilea (2004), citado por Delfines,
Mangialavori, y Paihé (2005) en su publicacion: “Buenas Practicas para la
Administracion del Riesgo Operacional en Entidades Financieras” (p. 2) la cual
resulté del consenso de reguladores y la industria: “el riesgo operacional es el
riesgo de pérdidas resultantes de la inadecuacién o fallas en los procesos

internos, las personas o los sistemas o por eventos externos” (p. 3).

En este sentido, cabe mencionar algunas causas que han generado el
incumplimiento del propésito para la cual fue creada la Gerencia Ejecutiva, y que
se pueden evidenciar en los macro procesos (Recepcion de solicitudes, Analisis,
Aprobacion, Documentacién, Liquidacién y Cobranzas de Créditos) de la ruta

crediticia que llevan a cabo las gerencias adscritas, tales como:

1. Constantes cambios de la estructura organizativa y alta rotacion de las
autoridades ejecutivas, nivel medio gerencial y de personal operativo

(aproximadamente 17 gerentes ejecutivos desde su creacion, ano 2001).




2. Manuales de Politicas de Financiamiento y de Normas y Procedimientos

desactualizados (algunos del 2003 y otros de 2007).

3. Variables que hacen vulnerable los procesos de la ruta crediticia:

v
v

Criterios discrecionales en la recepcién, en la asignacion y pre-
evaluacién de las solicitudes

No estandarizacion de los parametros en la metodologia de
evaluacion y analisis de las propuestas de proyectos

Cuatro instancias de revision y aprobacion

Tiempos de respuestas a discrecion de las unidades vinculadas al
proceso de evaluacion de créditos (opinion de valor, legitimacion de
capitales, resguardo, consultoria juridica)

Procesos de documentacion, firma de contratos, notaria y registro
burocratizados

Retardo en los procesos de liquidacién de los desembolsos de los
creditos

Morosidad importante en la cartera de creditos

Proceso de recuperacion de créditos no sistematizado y lento

4. Vulnerabilidad en la base de datos estadisticos por no poseer un sistema

tecnologico integrado y robusto.

5. Pocos registros documentados de los aciertos y desaciertos en las

operaciones crediticias.

Todos estos aspectos determinan la gestion de la gerencia ejecutiva y por ser una

gerencia medular del Banco, influyen de manera significativa en la no consecucion

de los objetivos y fines de la institucion en general. Esta situacion se ve agudizada

en la Gerencia de Créditos por no tener establecidos e institucionalizados los

procesos, herramientas y técnicas en gestion de calidad y de riesgo operacional,

que puedan mostrar las fallas o pérdidas de costos y tiempos, con sus retrabajos




operativos y desmotivaciones en el personal, ademas de retrasos en la toma de

decisiones oportunas.

A continuacion para una mejor comprension, se muestra de manera referencial un

flujograma de los procesos que se realizan en la Gerencia de Créditos desde la

aprobacion hasta la liquidacion.

g N
nstancias | Aperturadelainstanciade |
de ‘ Aprobacién |
obacion 2 T TTET=ET == =m=mE=sss -
A/[— Comité de Crédito
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Figura 1: Ruta crediticia. Aprobacion del Crédito hasta el momento del Liquidado.



En razén a ello, el objetivo de este trabajo es presentar el Disefio de la
Implantaciéon de Gestién del Riesgo Operativo en el proceso de la ruta crediticia,
(ver figura 1) que va desde la Documentacion del Crédito (después de Aprobado)
hasta el momento de lo Efectivamente Liquidado (criterio del Banco) que pasa por
diferentes instancias de revision, validacién y firmas de autoridades en la Gerencia
de Créditos, que oriente la mejora constante de los procesos operativos en la Ruta
Crediticia, la reduccion de pérdidas operacionales (tecnologicos, tiempo, costos,
talento humano), un llamado de alertas a los riesgos y una mayor efectividad en la
liquidacion de los créditos. Ademas de el fortalecimiento de personal capacitado
en Gestion de Riesgos para el area involucrada, que aporte un incremento
significativo en la calidad de la informacién que se emplea en la labor de la gestion

diaria, y que sirva como un instrumento mas eficaz para la toma de decisiones.

En este sentido, al vincularlo con el proposito general de la gerencia ejecutiva,
sobre la promocion del desarrollo econdmico y social del pais, se puede
considerar que es alli donde realmente se hacen evidentes los efectos e impactos
sobre estos dos aspectos (documentacion del crédito y efectivamente liquidado),
porque los bienes y servicios que deben ser generados a través de los proyectos,
pueden mostrar los resultados que deberian contribuir positivamente en el ambito

socioecondmico.

Objetivos de la Investigacion

Objetivo General

Disenar la Implantacion de la Gestion del Riesgo Operativo en la Gerencia

de Créditos en una institucion bancaria del sector publico venezolano.
Objetivo Especificos

e Describir la situacion actual de los procesos operativos de la

Gerencia de Créditos.




e Analizar los Riesgos Operativos en la Gerencia de Créditos.

e Elaborar el Plan de Implantacion de la Gestion de los Riesgos

Operativos (RO) en la Gerencia de Créditos.

Justificacion de la Investigacion

Este Trabajo Especial de Grado se enmarca dentro de la metodologia de la
direccion de proyectos, especificamente en las areas del conocimiento de la
gestion de calidad y de la gestién de riesgos, asi como, de las mejores précticas
emanadas del Comité de Basilea en administracion del Riesgo operativo y de las
directrices del marco legal venezolano que rigen esta materia, donde se considerd
los diversos procesos, herramientas y técnicas que los componen, con la finalidad
de fortalecer las estrategias en la busqueda de la consecucién del propdsito de la
gerencia y del Banco.

Esta investigacion tiene como justificacion, el hecho que, en la medida que se
mejore la gestion de riesgo operativo y se considere la gestion de la calidad,
tienen una incidencia positiva en por lo menos dos aspectos a saber: 1°) una
mejora de los procesos, y por ende de la productividad de la Gerencia de Créditos
(respuestas mas rapidas a los prestatarios, mayor eficacia y eficiencia en el
cumplimiento de las metas entre otras), y 2°) que al lograr una mejora en los
procesos de liquidacion, se puede cumplir con los planes de inversion que
permitiran cerrar los proyectos que a su vez redundaran positivamente en el
desarrollo econdmico y social del pais, sobre la base de lo establecido en el Plan

Simon Bolivar y en el Plan Estratégico Institucional del Banco.

Alcance

El Trabajo de investigacion se orientd a describir la situacion actual de los
procesos e identificar la presencia del riesgo operativo en la Gerencia de Créditos
del Banco, con la finalidad de estudiar los procesos que van desde el momento de

la documentacion del Crédito (una vez aprobados) hasta el momento de lo




Efectivamente Liquidado (criterio del Banco), asi como proponer la implantacién
de la gestion del riesgo operacional que oriente la mejora constante de los
procesos operativos en la Ruta Crediticia, la reduccion de pérdidas operacionales
(tecnoldgicos, tiempo, costos y talento humano), un llamado de alertas a los
involucrados y una mayor efectividad en la liquidacién de los créditos, mediante la
planificacion e identificacion, el analisis, el desarrollo de una matriz de respuestas

y el debido control de los riesgos operativos.

Aunado a lo anteriormente sefialado, dentro de la implantacién de la gestion se
sugiere la necesidad de la capacitacion del personal en la administracion del
riesgo operacional a través de charlas y talleres, la consideraciéon de todos los
elementos de la gestion de la calidad, que estén orientados a generar valor
agregado en la gestidon de los procesos y de la satisfaccion del prestatario hacia la
calidad de la informacion que se emplea en la labor diaria para que sirva de

instrumento mas efectivo para la toma de decisiones.

Limitaciones

Las limitaciones fundamentalmente estan contempladas en: la poca informacién
disponible de metodologias ¢ planes de gestion de riesgos operativos aplicados a
los procesos de una gerencia. Al respecto, la metodologia del PMBOK (2008) esta
orientada a la gestion general del riesgo usada a proyectos; las mejores practicas
disponibles en materia de gestion del RO, se aplica a un grupo determinado de la
banca universal privada, que no es el caso en estudio. Ademas los principios y
herramientas de medicion de riesgos operativos, expuestos por el Comité de
Basilea estan orientados a la banca universal en general, que dentro de sus
condiciones posea estadisticas e informacién confiable en esta materia, siendo
esta una de sus limitaciones.

Por otra parte, la gerencia no tiene estadisticas formales en la gestion de riesgos

operativos, por lo cual no lleva registros de pérdidas o fallos de las fuentes de este

tipo de riesgo, por lo que se realizdé el analisis considerando la informacion

10




disponible, las entrevistas no estructuradas, las mesas de discusion y la consulta a
expertos utilizando como metodologia la analogia y los referentes contenidos en el
PMBOK (2008), las mejores practicas en esta materia de los especialistas y del

Comité de Basilea.

Finalmente la confidencialidad de la informacion limito desarrollar la implantacién

de la gestion del RO de una forma mas detallada.
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CAPITULO Il: MARCO TEORICO-CONCEPTUAL

Antecedentes de la Investigacion

A continuacion se presentan varios Trabajos Especiales de Grado, estudios de
investigacion y articulos que sirvieron de base tedrica como antecedentes para la
investigacion que se desarrolld. Se describe brevemente la problematica vy
objetivos planteados, la metodologia de investigacion, asi como los resultados y

conclusiones a que llegaron los autores.

Trabajos Especiales de Grado:

El primer antecedente lo constituye un Trabajo Especial de Grado titulado
“Propuesta de Mejoras a la Gestion de Tiempo del Departamento de Proyectos de
la Empresa Arturo Arenas & Asociados’, realizado por GONZALEZ (2010), que
tiene como objetivo general: Proponer mejoras a la gestion de tiempo del
departamento de proyectos de la empresa Arturo Arenas & Asociados, segun las
mejores practicas del PMI. Se utilizé el tipo de investigacion proyectiva, y un
disefo de investigacion mixto, donde se consideraron el de tipo documental y el de
campo, mientras que para la recoleccion de datos se utilizdo la técnica de
recopilacion y revisiéon documental, entrevistas, observacion directa y juicios de
expertos. El resultado generado lo constituye fundamentalmente la propuesta de
mejoras de la gestion del tiempo de los proyectos que se llevan a cabo en esta
empresa, y que sirvieron de marco referencial para la realizacion de este Trabajo

Especial de Grado.

LAMAS (2007), realizé un Trabajo Especial de Grado titulado “Desarrollo de los
Procesos de Gerencia de Riesgos para los Proyectos Estratégicos de CVG
Electrificacion del Caroni, C.A-EDELCA”; que tiene como objetivo general:
Normalizar los procesos relacionados con la planificacion de la gestion de riesgos,
la identificacion y el analisis de riesgos, las respuestas a los riesgos y el

seguimiento y control de riesgos para los proyectos estratégicos de CVG
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EDELCA. Se utilizé el tipo de investigacion proyectiva, de proyecto factible, debido
a que el caracter unico de los proyectos hidroeléctricos hace que los elementos y
variables a considerar para su correcto disefo y planificacion sean de una
naturaleza muy especial y estrechamente relacionados tanto con el medio como
con el entorno empresarial y politico del pais. En cuanto al disefio, se orientd hacia
una investigacion documental, mientras que para la recoleccién de datos se utilizd
la técnica de revision documental. Los resultados generados los constituyen un
grupo de procesos, procedimientos y herramientas que permitirdn guiar a los
equipos de proyectos de CVG EDELCA en el desarrollo de los procesos de
gerencia de riesgo. Estos resultados dieron orientacion y fortaleza hacia la mejora

continua en los procesos operativos y en |la gestion de riesgos planteada en esta
investigacion.

Otro Trabajo Especial de Grado que se tomo6 como referencia fue el titulado por
BALZA (2005), como “Disefio de la Estructura Curricular de Programas de
Estudios Avanzados en Gerencia de Riesgos Industriales”; que tiene como
objetivo general: Desarrollar las bases para la formulacién de un programa de
estudios avanzados en Gerencia de Riesgos Industriales. Se utilizé el tipo de
investigacion con esquema de investigacion y desarrollo. En cuanto al disefio, se
orientdé hacia una investigacion documental y de campo, mientras que para la
recoleccion de datos se utilizd la técnica de revisién documental. El resultado
generado lo constituye fundamentalmente el disefo curricular para la gerencia de
riesgo industrial. Este disefio curricular fue una guia de consulta para la propuesta
de induccion del personal en la gestion de riesgos operativos a ser presentada en
esta investigacion.

Otra investigacion considerada, fue la realizada por MACHADO (2004), cuyo titulo
es “Gestidn del Riesgo Operativo en las Instituciones Financieras bajo el prisma
del nuevo acuerdo de Capital de Basilea”; que tiene como objetivo general:
Andlisis e interpretacion del requerimiento para la gestion del Riesgo Operativo del

Nuevo Acuerdo de Capital de Basilea. Se utilizé el tipo de investigacién




explicativa. En cuanto al disefio, se orientd hacia una investigacion documental,
mientras que para la recoleccion de datos se utilizd la técnica de revisidon
documental. Dentro de los resultados generados se pueden mencionar la
descripcion de los requisitos que deben implantar las instituciones financieras para
lograr la mejor gestion del RO y los métodos de su medicion, ademas de la
importancia de la intervencion de los supervisores para la efectiva gestion del RO.
Este trabajo sirvi6 de marco referencial para la implantacion en la gestion de

riesgos planteada en esta investigacion.

VILLARROEL (2009), present6 una investigacion con el nombre de “Herramienta
de gestion de riesgos asociados a la ejecucion de los proyectos que conforman el
macroproyecto “manejo y almacenamiento de crudo oriente”, (MADCO), aplicando
la metodologia del PMI; que tiene como objetivo general: La elaboracién de una
herramienta de gestidon de riesgos asociados a los proyectos que conforman el
macroproyecto "Manejo y Almacenamiento de crudo Oriente" (MADCO), que
permita a la empresa no solo facilitar la gestion de los riesgos en los proyectos de
infraestructura que acomete, sino la optimizacion de los aspectos financieros,
técnicos y estratégicos, permitiendo también evaluar el impacto de la ejecucion de
los mismos en los Planes de Negocios de PDVSA. La investigacion realizada se
enmarco en la modalidad de Proyecto Factible, y fue de tipo “investigacion y
desarrollo”. En cuanto al disefio, se orienté hacia una investigacion documental,
mientras que para la recoleccion de datos se utilizd la técnica de revisidon
documental. Dentro de los resultados generados se pueden mencionar el
Diagnostico de la situacion actual de la gestion de los riesgos de los proyectos que
conforman el macroproyecto MADCO, la Identificacién de los riesgos asociados a
estos proyectos, propuesta de una herramienta para la evaluacion cualitativa y
cuantitativa de los riesgos detectados, y el Planteamiento de una matriz de
respuesta a los riesgos. Este trabajo permitié aclarar dudas sobre el desarrollo

para la implantacion en la gestion de riesgos planteada en esta investigacion.
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Articulos:

CARVAJAL (2009), desarroll6 un articulo con el titulo de “Enfoque de
Implementacion de la Administracién de Riesgo Operacional”, donde expresa el
contexto de Riesgo Operacional con sus fundamentos y estructura, que desean
los bancos, los factores criticos de éxitos en Riesgo Operacional y sus enfoques..

Este articulo plantea un marco tedrico y de referencia metodolégica para la

implantacién en la gestion de riesgos.

DELFINES et al. (2007), presentaron un estudio sobre “Buenas Practicas para la
Administracion del Riesgo Operacional en Entidades Financieras”, que contiene
las buenas practicas de administracion y supervisién del Riesgo Operativo (RO)
propuestas por el Comité de Supervisién Bancaria de Basilea. La gestién del RO
en las entidades financieras y las regulaciones sobre las buenas practicas en
paises latinoamericanos. Este articulo sehala las buenas practicas en la

implantacion en la gestiéon de riesgos.

JIMENEZ et al. (2008), escribieron un documento de investigacion sobre
“Enfoques de Medicion de Riesgo Operacional en la Banca”, que contiene La
Gestidon del Riesgo Operacional (RO), las metodologias de Medicion del Riesgo
Operacional y la interrelaciéon de las variables cuantitativas y cualitativas en la
medicion del RO. Es un articulo en la red de revistas Cientificas de América Latina
y el Caribe, Espafa y Portugal (redalyc) en la Universidad de Talca. Chile. Este
articulo sehala los métodos que deben considerarse para la medicion de los

riesgos operativos.

Otra investigacion que sirvid de referencia fue la publicada por Rodriguez N. y
Corbetta C. (2007), con el nombre de “La Administracion del Riesgo Operacional”,
gue contiene un esquema que orienta a un marco de gestion de Riesgo
Operacional considerando las mejores practicas de la banca en materia de

administraciéon de este tipo de riesgos. Es un articulo publicado en “CEO
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Argentina”. Este articulo sugiere un marco de referencia para el desarrollo de la

implantacion de la gestion del riesgo operativo en la unidad de estudio.

Los documentos sefialados anteriormente permitieron el desarrollo y presentacién
de este trabajo de investigacion, coadyuvando de manera significativa en la
construccion tedrica y documental de éste, fundamentalmente por la tematica
contenida y estudiada, la problematica y objetivos planteados, asi como por los

resultados generados en cada uno de ellos.

Bases Teodricas

Los conceptos y fundamentos tedricos que a continuacion se presentan fueron
clave principa!l y el soporte teorico para la realizacion del Trabajo Especial de
Grado. Aspectos que requirio la revision documental de distintas fuentes y niveles
académicos, de la cual se seleccioné lo concerniente a la gestion de riesgos y a la
gestion de la calidad por considerarse dos temas complementarios que
coadyuvaran hacia una Gerencia del Desempefo en la unidad de estudio, ademas

de llevar a feliz termino esta investigacion.

Proyecto
Sapagy Sapag (2008), senalan:

Un proyecto es, ni mas ni menos, la busqueda de una solucién inteligente al
planteamiento de un problema tendiente a resolver, entre tantos, una
necesidad humana. Cualquiera que sea la idea que se pretende
implementar, la inversion, la metodologia o la tecnologia por aplicar, elia
conlleva necesariamente la busqueda de proposiciones coherentes

destinadas a resolver las necesidades humanas (p. 1, 2).

Thompson (2009) expone

Un proyecto es una propuesta ordenada de acciones que pretenden la

soluciéon o reduccién de la magnitud de un problema que afecta a un
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individuo o grupo de individuos y en la cual se plantea la magnitud,
caracteristicas, tipos y periodos de los recursos requeridos para completar
la solucién propuesta dentro de las limitaciones técnicas, sociales,

economicas y politicas en las cuales el proyecto se desenvolvera (p. 1).

La Direccion de Proyectos

La guia del PMBOK (2008) afirma que la “direccion de proyectos es la aplicacion
de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del

proyecto para cumplir con los requisitos del mismo” (p. 12).

De igual forma expresa la guia del PMBOK (2008) “la direccion de proyectos se
logra mediante la aplicacion e integracion de los procesos de direccién de

proyectos de inicio, planificacion, ejecucidn, seguimiento y control, y cierre” (p. 12).

Areas de Conocimiento de la Gerencia de Proyectos

De igual forma, la guia del PMBOK (2008, p. 62), expone que las areas del
conocimiento de la direccidon de proyectos son:

e Gestion de la Integracion de Proyectos: incluye los procesos y
actividades necesarios para identificar, definir, combinar, unificar y coordinar
los diversos procesos y actividades de la direccion de proyectos dentro de

los grupos de procesos de direccidon de proyectos.

e Gestion del Alcance del Proyecto: incluye los procesos para garantizar
que el proyecto incluya todo (y unicamente todo) el trabajo requerido para
completarlo con éxito. El objetivo principal de la Gestidén del Alcance del

proyecto es definir y controlar que se incluye en el proyecto.

s Gestion del Tiempo del proyecto; incluye los procesos requeridos para

administrar la finalizacion del proyecto a tiempo.
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¢ Gestion de los Costos del Proyecto: incluye los procesos involucrados
en estimar, presupuestar y controlar los costos de modo que se complete el
proyecto dentro del presupuesto aprobado.

¢ Gestidn de la Calidad del proyecto: incluye los procesos y actividades
de la organizacion ejecutante que determinan responsabilidades, objetivos y
politicas de calidad a fin de que el proyecto satisfaga las necesidades por
las cuales fue emprendido. Implementa el sistema de gestion de calidad por
medio de politicas y procedimientos, con actividades de mejora continua de

los procesos llevados a cabo durante todo el proyecto, segun corresponda.

e Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto: incluyen los
procesos que organizan, gestionan y conducen el equipo del proyecto. El
equipo del proyecto esta conformado por aquellas personas a las que se las
han asignado roles y responsabilidades para completar el proyecto. Los
miembros del equipo del proyecto también pueden denominarse personal
del proyecto. Si bien se asigna roles y responsabilidades especificos a cada
miembro del equipo del proyecto, la participacion de todos los miembros en
la toma de decisiones y en la planificacién de proyectos puede resultar
beneficiosa.

e Gestion de Comunicaciones de Proyectos: incluye los procesos
requeridos para garantizar que la generacion, la recopilacion, la distribucion,
el almacenamiento, la recuperacion y la disposicion final de la informacion
del proyecto sean adecuadas y oportunos. Los directores del proyecto
pasan la mayor parte del tiempo comunicandose con los miembros del
equipo y otros interesados en el proyecto, tanto si son internos (en todos los

niveles de la organizacion) como externos a la misma.

¢ Gestion de las Adquisiciones del Proyecto: incluye los procesos de
compra o adquisicion de los productos, servicios o resultados que es

necesario obtener fuera del equipo del proyecto. La Gestion de las




Adquisiciones del proyecto incluye los procesos de gestién del contrato y de
control de cambios requeridos para desarrollar y administrar contrato u
6rdenes de compra emitidas por miembros autorizados del equipo de
proyecto. La gestidon de las adquisiciones del proyecto también incluye la
administracion de cualquier contrato emitido por una organizacion externa
(el comprador) que este adquiriendo el proyecto a la organizacién
ejecutante (el vendedor), asi como la administracién de las obligaciones

contractuales contraidas por el equipo del proyecto en virtud del contrato.

Gestion de Riesgos

El PMI en la guia de los fundamentos para la direccién de proyectos o PMBOK

(2008, p. 234) senala a la gestion de los riesgos como:

“Los objetivos de la Gestion de Proyectos es aumentar la probabilidad y el
impacto de los eventos positivos, y disminuir la probabilidad y el impacto de

los eventos negativos para el proyecto”.

Un riesgo es un evento o condicion incierta que, si sucede, tiene un efecto
en por lo menos uno de los objetivos del proyecto. Los objetivos pueden
incluir el alcance, el cronograma, el costo y la calidad. Un riesgo puede
tener una o mas causas y, si sucede, uno o mas impactos. Una causa
puede ser un requisito, un supuesto, una restriccion o una condicion que

crea la posibilidad de consecuencias tanto negativas como positivas.

Este proceso debe comenzar desde la misma visualizacién de lo que se quiere,
identificando los riesgos mayores y los factores de éxito, de forma tal que la

decision de ejecutar el proyecto esté respaldada por una evaluacion de todo lo que

puede ocurrir.

Una de las clave del éxito, en gerencia de proyectos, es la capacidad del

equipo de adelantarse a la aparicion de los problemas, con el fin de estar
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preparados cuando estos ocurran. La gerencia del riesgo es una manera
sistematica de hacer esta labor. Por ello, la principal competencia para

manejar efectivamente los riesgos es la iniciativa, (Palacios, 2009, p. 416).

El PMBOK (2008, p. 234)

La Gestion de los Riesgos del Proyecto incluye los procesos relacionados
con llevar a cabo la planificacion de la gestion, la identificacion, el analisis,
la planificacion de respuesta a los riesgos, asi como su monitoreo y control

en un proyecto.

De igual manera, el PMBOK (2008 p. 234) hace una descripcion general de los
procesos de Gestion de los Riesgos del Proyecto:

Planificar la Gestion de Riesgos: Es el proceso por el cual se define cémo
realizar las actividades de gestion de los riesgos para un proyecto. La
planificacion de los procesos de gestion de riesgos es importante para
asegurar que el nivel, el tipo y la visibilidad de gestién de riesgos sean
acordes tanto con los riesgos como con la importancia del proyecto para la
organizacion. La planificacion también es importante para proporcionar los
recursos y el tiempo suficientes para las actividades de gestion de riesgos y

para establecer una base acordada para evaluar los riesgos.

Identificar los Riesgos: Es el proceso por el cual se determinan los riesgos
que pueden afectar el proyecto y se documentan sus caracteristicas.
Identificar los Riesgos es un proceso iterativo debido a que se pueden
descubrir nuevos riesgos o0 pueden evolucionar conforme el proyecto
avanza a lo largo de su ciclo de vida. La frecuencia de iteracion y quiénes
participan en cada ciclo varia de una situacion a otra. El formato de las
declaraciones de riesgos debe ser consistente para asegurar la capacidad
de comparar el efecto relativo de un evento de riesgo con otros eventos en

el marco del proyecto. El proceso debe involucrar al equipo del proyecto de
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modo que pueda desarrollar y mantener un sentido de propiedad vy
responsabilidad por los riesgos y las acciones de respuesta asociadas. Los

interesados externos al equipo del proyecto pueden proporcionar

informacion objetiva adicional.

Realizar el Analisis Cualitativo de Riesgos: Es el proceso que consiste
en priorizar los riesgos para realizar otros analisis o acciones posteriores,
evaluando y combinando la probabilidad de ocurrencia y el impacto de
dichos riesgos. Las organizaciones pueden mejorar el desempefio del
proyecto concentrandose en los riesgos de alta prioridad. El proceso
Realizar el Analisis Cualitativo de Riesgos evalla la prioridad de los riesgos
identificados usando la probabilidad relativa de ocurrencia, el impacto
correspondiente sobre los objetivos del proyecto si los riesgos se presentan,
asi como otros factores, tales como el plazo de respuesta y la tolerancia al
riesgo por parte de la organizacion asociados con las restricciones del
proyecto en cuanto a costos, cronograma, alcance y calidad. Estas
evaluaciones reflejan la actitud frente a los riesgos, tanto del equipo del
proyecto como de otros interesados. Por lo tanto, una evaluacién eficaz
requiere la identificacion explicita y la gestién de las actitudes frente al
riesgo por parte de los participantes clave en el marco del proceso Realizar
el Analisis Cualitativo de Riesgos. Cuando estas actitudes frente al riesgo
introducen parcialidades en la evaluacion de los riesgos identificados, debe

ponerse atencién en evaluar dicha parcialidad y en corregirla.

Realizar el Analisis Cuantitativo de Riesgos: Es el proceso que consiste
en analizar numéricamente el efecto de los riesgos identificados sobre los
objetivos generales del proyecto. El proceso Realizar el Anélisis Cuantitativo
de Riesgos se aplica a los riesgos priorizados mediante el proceso Realizar
el Analisis Cualitativo de Riesgos por tener un posible impacto significativo
sobre las demandas concurrentes del proyecto. Ei proceso Realizar el

Analisis Cuantitativo de Riesgos analiza el efecto de esos eventos de




riesgo. Puede utilizarse para asignar a esos riesgos una calificacion
numérica individual o para evaluar el efecto acumulativo de todos los

riesgos que afectan el proyecto.

Por lo general, el proceso Realizar el Analisis Cuantitativo de Riesgos se
realiza después del proceso Realizar el Analisis Cualitativo de Riesgos. En
algunos casos, es posible que el proceso Realizar el Analisis Cuantitativo de
Riesgos no sea necesario para desarrollar una respuesta efectiva a los
riesgos. La disponibilidad de tiempo y presupuesto, asi como la necesidad
de declaraciones cualitativas o cuantitativas acerca de los riesgos y sus
impactos, determinaran qué métodos emplear para un proyecto en

particular.

Planificar la Respuesta a los Riesgos: Es el proceso por el cual se
desarrollan opciones y acciones para mejorar las oportunidades y reducir
las amenazas a los objetivos del proyecto. Se realiza después de los
procesos Realizar el Andlisis Cualitativo de Riesgos y Realizar el Analisis
Cuantitativo de Riesgos (en el caso de que éste se aplique). Incluye la
identificacion y asignacion de una persona (el “propietario de la respuesta a
los riesgos”) para que asuma la responsabilidad de cada respuesta a los
riesgos acordada y financiada. El proceso Planificar la Respuesta a los
Riesgos aborda los riesgos en funcion de su prioridad, introduciendo
recursos y actividades en el presupuesto, el cronograma y el plan para la

direccion del proyecto, segun se requiera.

Las respuestas a los riesgos planificadas deben adaptarse a la importancia
del riesgo, ser rentables con relacién al desafio por cumplir, realistas dentro
del contexto del proyecto, acordadas por todas las partes involucradas y
deben estar a cargo de una persona responsable. También deben ser
oportunas. A menudo, se requiere seleccionar la mejor respuesta a los

riesgos entre varias opciones.




Monitorear y Controlar los Riesgos: Es el proceso por el cual se
implementan planes de respuesta a los riesgos, se rastrean los riesgos
identificados, se monitorean los riesgos residuales, se identifican nuevos
riesgos y se evalua la efectividad del proceso contra riesgos a través del
proyecto. El proceso Monitorear y Controlar los Riesgos puede implicar la
seleccion de estrategias alternativas, la ejecucion de un plan de
contingencia o de reserva, la implementacion de acciones correctivas y la

modificacion del plan para la direccion del proyecto.

El propietario de la respuesta a los riesgos informa periddicamente al
director del proyecto sobre la efectividad del plan, sobre cualquier efecto no
anticipado y sobre cualquier correccion necesaria para gestionar el riesgo
adecuadamente. Monitorear y Controlar los Riesgos también incluye una
actualizacion a los activos de los procesos de la organizacion, incluidas las
bases de datos de las lecciones aprendidas del proyecto y las plantillas de

gestion de riesgos para beneficio de proyectos futuros.
De igual forma, el PMBOK (2008, p. 236) senala:

Las condiciones de riesgo podrian incluir aspectos del entorno del proyecto
0 de la organizacion que pueden contribuir a poner en riesgo el proyecto,
tales como practicas deficientes de direccion de proyectos, la falta de
sistemas de gestion integrados, la concurrencia de varios proyectos o la

dependencia de participantes externos que no pueden ser controlados.

En razdn a ello, indica que:

Para tener éxito, la organizacion debe comprometerse a tratar la gestion de
riesgos de una manera proactiva y consistente a lo largo del proyecto. Debe
hacerse una eleccion consciente a todos los niveles de la organizacion para
identificar activamente y perseguir una gestion eficaz durante la vida del
proyecto (PMBOK, 2008, p. 236).




De igual manera, el PMBOK (2008, p. 259) expone unas estrategias para los
Riesgos Negativos 0 Amenazas:

Las tres estrategias siguientes abordan normalmente las amenazas o los
riesgos que pueden tener impactos negativos sobre los objetivos del
proyecto en caso de ocurrir. La cuarta estrategia, aceptar, puede utilizarse
tanto para riesgos negativos o0 amenazas como para riesgos positivos u
oportunidades. Estas estrategias, consisten en evitar, transferir, mitigar o
aceptar.

Evitar. Evitar el riesgo implica cambiar el plan para la direccién del
proyecto, a fin de eliminar por completo la amenaza. El director del proyecto
también puede aislar los objetivos del proyecto del impacto de los riesgos o
cambiar el objetivo que se encuentra amenazado. Ejemplos de lo anterior
son la ampliacion del cronograma, el cambio de estrategia o la reduccion del
alcance. La estrategia de evasion mas drastica consiste en anular por
completo el proyecto.

Transferir. Transferir el riesgo requiere trasladar a un tercero todo o parte
del impacto negativo de una amenaza, junto con la propiedad de la
respuesta. La transferencia de un riesgo simplemente confiere a una tercera
persona la responsabilidad de su gestién; no lo elimina. La transferencia de
la responsabilidad de un riesgo es mas efectiva cuando se trata de la
exposicion a riesgos financieros. Las herramientas de transferencia pueden
ser bastante diversas e incluyen, entre otras, el uso de seguros, garantias

de cumplimiento, fianzas, certificados de garantia, etc.

Mitigar. Mitigar el riesgo implica reducir a un umbral aceptable la
probabilidad y/o el impacto de un evento adverso. Adoptar acciones
tempranas para reducir la probabilidad de ocurrencia de un riesgo y/o su
impacto sobre el proyecto, a menudo es mas efectivo que tratar de reparar

el dano después de ocurrido el riesgo. Ejemplos de acciones tendientes a

24




mitigar un riesgo son adoptar procesos menos complejos, efectuar mas
pruebas o seleccionar un proveedor mas estable. Por ejemplo, la mitigacion
puede requerir la creacion de un prototipo para reducir el riesgo de pasar de

un modelo a escala de un proceso o producto a uno de tamano real.

Aceptar. Esta estrategia se adopta debido a que rara vez es posible
eliminar todas las amenazas de un proyecto. Esta estrategia indica que el
equipo del proyecto ha decidido no cambiar el plan para la direccion del
proyecto para hacer frente a un riesgo, o no ha podido identificar ninguna
otra estrategia de respuesta adecuada. Esta estrategia puede ser pasiva o
activa. La aceptacion pasiva no requiere ninguna accion, excepto
documentar la estrategia, dejando que el equipo del proyecto aborde los
riesgos conforme se presentan. La estrategia de aceptacion activa mas
comun consiste en establecer una reserva para contingencias, que incluya
la cantidad de tiempo, medios financieros o recursos necesarios para

abordar los riesgos.

En razdn a ello, el andlisis cualitativo se basa en la generacion de una matriz de
probabilidad de ocurrencia, que consiste en el nUmero de ocasiones en la que se
detecta la presencia de eventos causales de riesgos, y de Impacto, que muestra la
severidad de los eventos de riesgos sobre los resultados o el patrimonio de la

institucion.
Esta matriz como se puede observar en la figura 2, fue suministrada por Latorre

(2010), donde se establece la relacion de los riesgos de la Gerencia, considerando

las variables de probabilidad de ocurrencia vs el impacto en cada uno de ellos.
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Matriz de Evaluacion de Riesgos

Frecuencia 3

A B C D E

Impacto

Figura 2 Matriz de Evaluacion de Riesgos
Fuente: Latorre (2010)

Tabla 1 Escalas de valoracion de probabilidad de ocurrencia de los riesgos

Valor Ocurrencia Probabilidad

Muy baja Probabilidad de Ocurrencia y ocurre sdlo
1 en circunstancias excepcionales X < 10%
Baja Probabilidad de Ocurrencia o poco probable
que ocurra en la mayoria de las circunstancias

2 excepcionales 10 > X < 35%
Media Probabilidad de Ocurrencia y es posible que
3 ocurra en la mayoria de las circunstancias 35 > X < 65%

Alta Probabilidad de ocurrencia y ocurrira
4 probablemente en la mayoria de las circunstancias 65 > X < 90%

Muy Alta Probabilidad de Ocurrencia y casi seguro
5 que ocurrira en la mayoria de las circunstancias X >90

Fuente: Latorre (2010)




Tabla 2 Escalas de valoracion para el impacto potencial de los riesgos

Valor

Impacto

A1

Consecuencias despreciables que pueden ser
resueltos con procedimientos de rutina

B/2

Consecuencias bajas que pudieran poner en
peligro algun elemento del proyecto. Control
normal y medidas de monitoreo son suficientes

Cc/3

Consecuencias moderadas podrian Nnecesitar
ajustes significativos cel proyecto. Requiere
identificacion y control de todos los factores
incidentes mediante el monitoreo de las
condiciones y la reevaluacion de los hitos del
proyecto

D/4a

Consecuencias significativas que amenazan las
metas y objetivos del proyecto. Requiere un
estrecho seguimiento. Podria retrazar
sustancialmente el programa del proyecto o
afectar significativamente el desempefo técnico o
los costos. Requiere un plan para su manejo.

E/S

Consecuencias extremas que podrian paralizar el
proyecto e impedir el logro de los objetivos vy
metas organizacionales. Causan sobrecostos
inaceptables y retrasos en el cronograma o
inclusiv? fracaso del provecto.

Fuente: Latorre (2010)

Estas dos variables originan un espacio de dos dimensiones con cuatro areas que

permiten clasificar los riesgos a fin de establecer prioridades en la gestion vy

mitigacidon de los mismos. Situacion que se muestra en forma grafica en la matriz

siguiente:

Impacto

Riesgo Reducido Riesgo Exacerbado

Potencial Impacto Grande, tencial Impacto Grand
+
Posibilidad de Ocurrencia sibilidad de Ocurrenc
Baja Elevada

Riesgo Mitigado

Riesgo Bajo

— Potencial iImpacto

Potencial Impacto Bajo Pequeno
+
Posibilidad de Ocurrencia Posibilidad de Ocurrencia
Baja Elevada

Probabilidad

Figura 3 Escalas de valoracion para el impacto potencial de los riesgos

Fuente: Latorre (2010)




Dada la dimension de estas dos variables se pueden generar las siguientes

estrategias, como se muestra a continuacién:

Riesgo Reducido Riesgo Exacerb

¢

. Replantear compl
Asegurar el riesgo P pletame

o el proceso
(=]
(14
j= N
E
Riesgo Bajo Riesgo Mitigado
lgnorar el Riesgo Gestionar el Riesgo

Probabilidad
Figura 4 Escalas de accion para el impacto potencial de los riesgos
Fuente: Latorre (2010)

Riesgo Operativo

La mayoria de los analistas financieros en banca, han senalado que en los ultimos
afnos, las instituciones financieras han sufrido sustanciales pérdidas por fallos
operacionales, bajo un escenario de continuos avances tecnolégicos y una mayor
complejidad de la operatividad bancaria y de los mercados financieros. El Comité
de Basilea, no ajeno a esta situacién, en junio de 2004, publicé un Nuevo Acuerdo
de Capital en el que incluia requerimientos por riesgo operacional (RO) y sus
consecuencias, tanto por parte de las propias entidades financieras como por

parte de los reguladores.
El Comité de Supervision Bancaria de Basilea (2004, p. 3):

Ha sefalado que la desregulacién y la globalizacion de los servicios
financieros, junto con la creciente sofisticacion de las tecnologias

financieras, han tornado mas complejas las actividades de los bancos a la
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vez que han aumentado sus perfiles de riesgo, lo que hace que se vean

expuestos a nuevos riesgos que surgen de factores tales como:

e el uso creciente de tecnologias automatizadas;

e una mayor importancia de la integracion de tecnologias informaticas y
servicios compartidos entre entidades;

e el crecimiento del comercio electrénico;

e las adquisiciones, fusiones, escisiones y consolidaciones a gran escala;

e la complejidad creciente de productos y servicios;

e la proliferacion de técnicas de mitigacion de los riesgos de mercado y de
crédito;

la creciente utilizacion de acuerdos de “outsourcing’;

la mayor participacion en los sistemas de compensacién y liquidacion.

Estos factores, sumados al aumento en todo el mundo de pérdidas generadas por
eventos de riesgos, han llevado a los bancos y supervisores a considerar a la
gestion de riesgo como una disciplina integral, como ya ha ocurrido en otros
sectores de la actividad.

DELFINES et al. (2007, p. 4), citando al BCBS, senala que el Comité publico en el
aflo 2003, una serie de principios sobre buenas practicas para la administracion
del RO, lo que senté uno de los principales precedentes del tratamiento del RO
como categoria de riesgo. Posteriormente, en junio de 2004, el BCBS publico el
documento ‘“International Convergence of Capital Measurement and Capital
Standards. A revised framework” (“Basilea II”), que tiene como objetivo principal
lograr una medicién del capital regulatorio mas sensible al RIESGO,
complementada con la profundizacién del proceso de supervision bancaria y de
disciplina de mercado, el cual se ha tornado una referencia inevitable a la hora de
hablar y entender el concepto de RO y en el que por primera vez se fija un cargo

de capital para atender a las pérdidas provenientes de eventos de este riesgo.




El BCBS en ese documento, adopté una definicion especifica sobre el RO, la cual
resulté del consenso de reguladores y la industria: “el riesgo operacional es el
riesgo de pérdidas resultantes de la inadecuacion o fallas en los procesos

internos, las personas o los sistemas o por eventos externos” (BCBS, 2004, p. 4).

Al respecto se puede considerar lo sehalado por Machado (2004, p. 28), en la

siguiente figura sobre el ambito y entorno del riesgo operacional:

Persona Sistema

——

Eventos
Externo

Figura 5: Ambito y entorno del riesgo operacional
Fuente: Machado (2004)

Procesos y procedimientos; pérdidas que han sido causadas por
deficiencias en algun procedimiento vigente o por la ausencia de alguno
necesario. Las pérdidas de esta categoria pueden derivarse de errores o

fallas del personal en el seguimiento de algun procedimiento.

Personas; perdidas asociadas con violaciones intencionales o no de

politicas internas por parte del personal actual o que ya no laboran en la

organizacion.

Sistemas y tecnologia; pérdidas ocasionadas por fallas en sistemas

informaticos o en la tecnologia actual.

Eventos externos; pérdidas como resultados de fuerzas de la naturaleza o
como resultado de eventos o situaciones ocasionadas por terceros externos

a la organizacion.




La Superintendencia de Bancos y Otras instituciones Financieras (Sudeban, 2003,

Resolucion 136.03, p. 2) define al riesgo operacional como:

La probabilidad de danos potenciales y pérdidas motivados a las formas de
organizacion y a la estructura de sus procesos de gestion, perdidas en los
controles internos, errores en el procesamiento de operaciones, fallas de
seguridad e inexistencia o desactualizacion en sus planes de contingencias
del negocio. Asi como, la potencialidad de sufrir pérdidas inesperadas por
sistemas inadecuados, fallas administrativas, eventos externos, deficiencias
en controles internos y sistemas de informacién originadas, entre otros, por
errores humanos, fraudes, incapacidad para responder de manera oportuna
0 hacer que los intereses de la institucion financiera se vean comprometidos

de alguna u otra manera.

Algunos especialistas indican que tradicionalmente la gestion del riesgo
operativo ha sido y es una parte importante del esfuerzo realizado por los
bancos para mitigar el fraude y mantener la integridad de los controles internos,
entre otros aspectos. Sin embargo, sehalan que lo novedoso del acuerdo es
considerar la gestion del riesgo operativo como una practica integral
comparable a la gestidon de otros riesgos (como riesgo crediticio 0 de mercado)

y exigir capital regulatorio para afrontarlos.
Zenon (2007, p. 7) expone:

Que a los efectos de tomar conciencia de la magnitud del fraude en el
sector bancario, se puede mencionar el estudio realizado por el Comité de
Basilea en el ano 2002, el cual comprendié a 89 bancos internacionales y
revel6 que los mismos perdieron aproximadamente U$S 1.700 millones

entre fraudes internos y externos.
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En relacion a ello, Zenén (2007, p. 7) sehala:

Que el enfoque exacto elegido por cada entidad para la administracion del
riesgo operativo dependera de una variedad de factores, incluyendo su
tamano y sofisticacion y la naturaleza y complejidad de sus actividades. Sin
embargo, destaca la existencia de varios elementos que resultan
significativos para un esquema efectivo de administracion del riesgo
operativo para bancos de cualquier tamafo y alcance. Dichos elementos
estan relacionados con: estrategias claramente definidas y su seguimiento
por parte del 6rgano directivo y de la alta gerencia; una sodlida cultura de
gestion del riesgo operativo y de control interno; y herramientas eficaces

para la transmision interna de informacion y planes de contingencia.

A su vez el Comité citado por Zendn (2007, p. 7) identifica los principales

eventos de riesgo operativo, los cuales estan relacionados con:

El fraude interno y externo; las relaciones laborales y seguridad en el puesto
de trabajo (ej.: solicitud de indemnizaciones por parte de los empleados,
infraccion de las normas laborales de seguridad e higiene, organizacién de
actividades laborales, acusaciones de discriminacion, responsabilidades
generales, efc); las practicas con los clientes, productos y negocios (abusos
de confianza, abuso de informacién confidencial sobre el cliente,
negociacion fraudulenta en las cuentas del banco, lavado de dinero, etc); los
dafnos a activos materiales (terrorismo, vandalismo, terremotos, incendios,
inundaciones, etc); las alteraciones en la actividad y fallos en los sistemas
(fallos del hardware o del software, problemas en las telecomunicaciones,
interrupcion en la prestacion de servicios, etc); la ejecucidén, entrega y
procesamiento (errores en la introduccion de datos, fallos en la

administracién de las garantias, documentacion juridica incompleta, etc)




Razon por la cual, en Basilea Il (2004) se introduce la necesidad de contar con

buenas practicas de gestion y supervision de riesgo operativo, como

precondicion para aplicar metodologias de medicion y el Comité ha

estructurado una serie de Principios considerando las “Buenas Practicas para

la gestion y supervision del RO” que han resultado efectivos en la gestion del

RO, a los cuales se alinea el marco de regulacion del sistema financiero

venezolano. Estos principios estan agrupados en cuatro areas, las cuales son:

desarrollo de un marco adecuado para la gestion del riesgo;

gestion del riesgo: identificacion, evaluacion, seguimiento y control

/mitigacion;

el rol de los supervisores;

el rol de la divulgacién de informacion.

Desarrollo de un marco adecuado para la gestion del riesgo

Principio 1: El Directorio del banco debera conocer cuales son los
principales aspectos de los RO para la institucion, la categoria del riesgo;
y debera aprobar y revisar periodicamente el esquema que utiliza el
banco para la gestion de este riesgo. Este esquema debera ofrecer una
definicion de RO aceptable para toda la organizacion y establecer los
principios sobre la manera de identificar, evaluar, monitorear y controlar o

mitigar este tipo de riesgo.

Principio 2: El Directorio del banco debera asegurar que el esquema
para la gestion del RO, esté sujeto a un proceso de auditoria interna
efectiva e integral por parte de personal operativamente independiente,
capacitado y competente. La funcién de auditoria interna no debera ser

ejecutada por los responsables de la gestion del RO.




Principio 3: La alta gerencia debera ser la responsable de poner en
practica el esquema para la gestién del RO aprobado por el Directorio del
banco. Dicho esquema debera ser aplicado de forma consistente en toda
la institucién bancaria y todos los niveles del personal deberan
comprender sus responsabilidades con respecto a la gestion del RO. La
alta gerencia también debera ser responsable del desarrollo de politicas,
procesos y procedimientos destinados a la gestidn de estos riesgos para

todos los procesos, sistemas, productos y actividades, de la institucion.

Gestion del riesgo: identificacion, evaluacién, seguimiento y cobertura/

control

Principio 4: El banco se comprometera a identificar y evaluar el RO
inherente a todos sus productos, actividades, procesos y sistemas
relevantes. Asimismo, también debera comprobar que antes de introducir
0 presentar nuevos productos, actividades, procesos o sistemas, estos

estaran sujetos a una evaluacion adecuada.

Principio 5: El banco se obligara a vigilar periédicamente los perfiles de
RO vy las exposiciones sustanciales a pérdidas. La alta gerencia y el
directorio deberan recibir informacién pertinente de forma periddica que

muestre la gestion activa del RO.

Principio 6: El banco debe tener politicas, procesos y procedimientos
para controlar y cubrir los RO principales. Ademas, deberan reevaluar
periddicamente la viabilidad de sus estrategias de control y reduccién de
riesgos, y ajustar su perfil de RO segun corresponda, utilizando
estrategias que mejor se adapten a su afan por el riesgo y a su perfil de

riesgo.

Principio 7: El banco aplicara politicas que contemple planes de

contingencia y de continuidad de la actividad, que aseguren su capacidad




operativa continua y que reduzcan las pérdidas en caso de una

interrupcion grave del negocio.

El rol de los supervisores

¢ Principio 8: Los supervisores bancarios deberan exigir a todos los
bancos, sea cual sea su tamano, que mantengan un esquema efectivo
para identificar, evaluar, monitorear y controlar o mitigar los RO mas
relevantes, como parte de su aproximacion integral a la gestion de

riesgos.

e Principio 9: Los supervisores les correspondera realizar, directa o
indirectamente, una evaluaciéon periddica independiente de las politicas,
practicas y procedimientos con los que cuentan los bancos para
gestionar sus RO. Ademas, deberan asegurarse que se han
implementado todos los mecanismos adecuados de reportes para
mantenerse informados de cualquier novedad que se produzca en el

banco.

El rol de la divulgacién de informacién

e Principio 10: ElI banco debera proporcionar informacion publica
suficiente para que los participes del mercado puedan evaluar sus

estrategias de gestion del RO y puedan tomar decisiones.

Gestion de la Calidad
Grima y Tort-Martorell (1995) citados por Galeana (2004, p. 20), exponen:
La calidad es cumplir con las especificaciones y satisfacer las necesidades

y expectativas de los clientes (bien, servicio, precio y normas). Se trata de

dos categorias complementarias ya que dotan al concepto de calidad de
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una doble dimension: externa, orientada al cliente, y otra interna, centrada

en las actividades, procesos, métodos de trabajo, etc., de la empresa.
De igual forma, Ruiz-Canela (2004) citado por Galeana (2004, p. 20), sefala:

La Calidad Total exige un cambio en la gestion de la empresa centrada en
el cliente, en el personal y en el progreso continuo basado en criterios de
rentabilidad del negocio. Para ello, la Calidad Total se despliega a partir de
una decision de la direccion de la empresa, que debera conseguir un
compromiso de todas las personas; se aprende mediante la formacion, y se
construye y se gestiona a través de su planificacion, implantacion y
desarrollo, seguimiento y mejora.

La Gestion de la Calidad es un modelo que opera desde un conjunto de supuestos
acerca de como se ha de desempenfar una organizacion para crear valor para sus
clientes, en el personal y en la mejora continua basado en criterios de
direccionalidad y del compromiso de todos.

El PMI (2008, p. 166) expresa lo siguiente:

La Gestion de la Calidad del Proyecto incluye los procesos y actividades de
la organizacién ejecutante que determinan responsabilidades, objetivos y
politicas de calidad a fin de que el proyecto satisfaga las necesidades por la
cuales fue emprendido. Implementa el Sistema de Gestion de la Calidad por
medio de politicas y procedimientos, con actividades de mejora continua de

los procesos llevados a cabo durante todo el proyecto, segun corresponda.

El PMI (2008, p. 166) indica que la gestion moderna de la calidad complementa la

direccion de proyectos y ambas disciplinas reconocen la importancia de:
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* La satisfacciéon del cliente. Entender, evaluar, definir y gestionar las
expectativas, de modo que se cumplan los requisitos (necesidad o
expectativa establecida, generalmente implicita u obligatoria) del cliente.
Esto requiere una combinacion de conformidad con los requisitos (para
asegurar que el proyecto produzca aquello para lo cual fue emprendido) y

adecuacion para su uso (el producto o servicio debe satisfacer necesidades
reales).

e La prevencion antes que la inspeccién. Uno de los preceptos
fundamentales de la gestion moderna de la calidad establece que la calidad
se planifica, se disefia y se integra (y no se inspecciona). Por lo general, el
costo de prevenir errores es mucho menor que el de corregirlos cuando son

detectados por una inspeccion.

* La mejora continua. El ciclo planificar-hacer-revisar-actuar es la base
para la mejora de la calidad, segun la definicion de Shewhart, modificada
por Deming (1989).

e Planificar: Establecer los objetivos y procesos necesarios para
conseguir resultados de acuerdo con los requisitos del cliente y las

politicas de la organizacion.
e Hacer: implementar los procesos.

e Verificar: Realizar el seguimiento y la medicién de los procesos y los
productos respecto a las politicas, los objetivos y los requisitos para el

producto, e informar sobre os resultados.

e Actuar: Tomar decisiones para mejorar continuamente el desempeno de

los procesos.




* La responsabilidad de la direccion. El éxito requiere la participacion de
todos los miembros del equipo del proyecto, pero proporcionar los recursos

necesarios para lograr dicho éxito sigue siendo responsabilidad de la

direccion.

Por otra parte, la organizacion Internacional de Estandarizacion (ISO) desarrolld
una serie de normas de sistema de gestién de calidad, que orientaran a las
organizaciones sobre como gestionar los procesos para asegurar que ese

“producto” satisfaga las necesidades y expectativas de los “clientes”.

Al respecto, la Norma ISO 9004: 2000, Sistema de Gestion de la Calidad
Directrices para la Mejora del Desempefio, promueve la adopcién de un enfoque
basado en procesos cuando se desarrolla, implementa y mejora fa eficacia de
tales sistemas, como una manera de aumentar la satisfaccion del cliente mediante

el cumplimiento de los requisitos.

En este sentido, la calidad totai asume todos los elementos de la gestion integral
de la calidad, razén por la cual es una insinuacion a la mejora continua, con el
proposito de lograr la calidad Optima en la todas las areas de la organizacion, es
un modelo que orienta hacia el mayor grado de satisfaccion a un cliente por medio

de un bien o servicio.

Los vinculos entre los procesos de un sistema de gestion de la calidad muestra el
rol significativo de los clientes para definir los requisitos como elementos de
entrada. El seguimiento de la satisfaccion del cliente requiere ia evaluacion de la
informacién relativa a la percepcion del cliente acerca de si la organizacion ha

cumplido los requisitos.
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MODELO

Mejora Continua del Sistema de Gestion de la Calidad

Responsabilidad

Clientes < de la Direccién Clientes

Gestion de los . Medicién, andlisis 3

. » Satisfaccién
Recursos y mejora

Entr s Realizac ; alidas

Requisitos — Producto
roducto

Figura 6. Sistema de Gestién de la Calidad
Fuente: 1ISO (2003)

Este modelo de la Gestion de la Calidad, contempla siete (7) principios de la
gerencia de la calidad, que pueden ser utilizados por la alta gerencia de la
institucion para orientarla hacia una mejora en el desempeno, por medio de
practicas gerenciales eficaces, derivadas de la experiencia colectiva y el

conocimiento de expertos internacionales.

Principio 1. Enfoque al cliente: Las organizaciones dependen de sus
clientes y por lo tanto deberian comprender las necesidades actuales y
futuras de los clientes, satisfacer los requisitos de los clientes y esforzarse
en exceder las expectativas de los clientes. La aplicacion de este principio
lleva a que se gerencien las necesidades y expectativas de los clientes, la

satisfaccion del cliente y las relaciones con él y las otras partes interesadas.

Principio 2. Liderazgo: Los lideres establecen la unidad de propédsito y la
orientacién de la organizacion. Ellos deberian crear y mantener un ambiente
interno, en el cual el personal pueda Llegar a involucrarse totalmente en el
logro de los objetivos de la organizacion. La aplicacion de este principio

lleva a que en la organizacion se formule una Vision de futuro, se
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establezcan objetivos y metas, valores compartidos. Se cree Confianza, se

eliminen temores y se instaure una politica de reconocimiento al Personal.

Principio 3. Participacion del personal: El personal a todos los niveles, es
la esencia de una organizacion y su total compromiso posibilita que sus
habilidades sean usadas para el beneficio de la organizacién. Este principio
lleva a que en la organizacion todo se discuta abiertamente, se compartan
libremente conocimientos y experiencia, se identifiquen las limitaciones que
se tenga en el trabajo y se comprenda lo importante que es el Personal y su

contribucién al logro de los objetivos.

Principio 4. Enfoque basado en procesos: Un resultado deseado se
alcanza mas eficientemente cuando las actividades y los recursos
relacionados se gestionan como un proceso. La aplicacién de este principio
permite a la organizacién preocuparse por: establecer claramente las
responsabilidades y dar las indicaciones correctas para gerenciar
actividades claves, comprender y medir la capacidad de las actividades
claves, utilizar métodos estructurados para alcanzar los resultados
deseados, enfocar la gestion en los factores que mejoren las actividades
claves y evaluar riesgos, consecuencias e impactos en los clientes,

proveedores y otras partes interesadas.

Principio 5. Enfoque de sistema para la gestion: Identificar, entender y
gestionar los procesos interrelacionados como un sistema, contribuye a la
eficacia y eficiencia de una organizacion en el logro de sus objetivos. La
aplicacién de este principio hara que la organizacién promueva: el
mejoramiento continuo del sistema a través de la medicion y la evaluacion,
el entendimiento de las interdependencias existentes entre los diferentes
procesos del sistema y la estructura de un sistema capaz de alcanzar los

objetivos de la organizacion de la forma mas efectiva y eficaz.




Principio 6. Mejora continua: La mejora continua del desempefo global de
la organizacion deberia ser Un objetivo permanente de esta. Con este
principio la organizacion se hace mas competitiva, se hace mas flexible para
reaccionar rapidamente a las oportunidades y alinea las actividades de

mejoramiento en todos los niveles de la organizacion.

Principio 7. Enfoque basado en hechos para la toma de decisiones: Las
decisiones eficaces se basan en el andlisis de los datos y la Informacion.
Este principio hace que la organizacion se asegure que los datos y la
Informacion son suficientemente precisos y confiables. La aplicacion de este
principio impulsa las siguientes acciones: identificar y seleccionar los
proveedores claves, crear comunicaciones claras y abiertas con el
proveedor, inspirar, animar y reconocer las mejoras y los logros del
proveedor, establecer actividades conjuntas de mejora y establecer
relaciones que equilibren los beneficios a corto plazo con las

consideraciones a largo plazo.

Galeana (2004, p. 20) expresa que de forma sintética, la filosofia de la Calidad
Total puede describirse como una estrategia de negocio y una técnica de direccion

basada en cuatro elementos:

1) Orientacion al cliente: los clientes externos e internos son la razon de ser

de la empresa,;

2) Toma de decisiones basada en hechos: en ocasiones las decisiones se
basan en intuiciones, no en hechos. Ello conlleva graves problemas para la
empresa. Resulta posible mejorar el proceso de toma de decisiones
mediante la utilizacion de indicadores de calidad que sefialen su grado de

cumplimiento;

3) Estimulacion del personal: el personal debe tener la habilidad para (y la

posibilidad de) sugerir y realizar cambios en los procesos y proponer
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soluciones a los problemas. Es aconsejable favorecer un entorno que facilite
el pensamiento progresivo a todos los niveles de la organizacioén, y una
cultura que ayude al personal a realizar su trabajo satisfactoriamente. Con
el fin de motivar al personal se ha de compartir con ellos los objetivos de la

empresa, e implementar un sistema de formacién que mejore sus

conocimientos y habilidades;

4) Mejora de procesos: los procesos son el nucleo de la organizacién. Es
preciso articularios de tal modo que sea posible distribuir los productos y

servicios eficientemente, de acuerdo a los requerimientos de calidad de los

clientes.

La gestion de la calidad, se interpreta como el proceso de identificar,
satisfacer y superar constantemente las expectativas y necesidades de
todos los colectivos humanos relacionados con la empresa -clientes,
empleados, directivos, propietarios, proveedores y la propia comunidad-
respecto a los bienes y servicios que la empresa proporciona (Galeana,
2004, p. 20).

Cadena de Valor:

La cadena de valor, es un modelo tedérico que permite describir el desarrollo de las
actividades de una organizacion empresarial generando valor al cliente final
descrito y popularizado por Porter (1985) en su obra Competitive Advantage:

Creating and Sustaining Superior Performance.
Las actividades de la Cadena de Valor se clasifican en actividades primarias y de

apoyo, de manera similar a las que en la estructura organizacional se denominan

actividades en linea y apoyo (staff).
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Francés (2006, p. 146, 148) sefala:

Las actividades primarias son aquellas que se encuentran en la linea de
agregacion de valor y tienen que ver con el flujo primario de materiales y
servicios. Son las siguientes: Logistica de entrada (recepcion,
almacenamiento, inventario y manejo de materiales), operaciones
(transformaciéon de los insumos en productos finales), logistica de salida
(distribucion de los productos terminados), mercadeo (marqueting) y ventas,
y servicio postventa (servicios ofrecidos a los compradores del producto,
asesorias etc). Las actividades de apoyo son las que alimentan a las de la
linea primaria y les prestan soporte, a la vez que se apoyan entre si. Son las
siguientes: Direccion (gerencia), Finanzas, Recursos Humanos, Tecnologia,

aprovisionamiento (suministros).

Cadena de Valor

Direccion
m -
.§ % Finanzas
22 Recursos Humanos Margen
'§ 2 |Tecnologia
Aprovisionamiento (Suministros)

® e o > -
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Figura 7: Cadena de Valor
Fuente: Francés (2006) basado en Porter (1985).

El proposito de realizar la cadena de valor es identificar aquellas actividades de la

empresa que pudieran aportarle una ventaja competitiva potencial ¢ margen.




Poder aprovechar esas oportunidades dependera de la capacidad de la empresa
para desarrollarla a lo largo de la cadena de valor y ser mejor que sus

competidores, en aquellas actividades competitivas cruciales.

Porter (1985) citado por Francés (2006, p. 148) resalta tres tipos diferentes de
actividad:

¢ Las Actividades Directas, que son aquellas directamente comprometidas en
la creacion de valor para el comprador. Son muy variadas, dependen del tipo
de empresa y son por ejemplo las operaciones de la fuerza de ventas, el

diseno de productos, la publicidad, el ensamblaje de piezas, etc.

e Las Actividades Indirectas, que son aquellas que le permiten funcionar de
manera continia a las actividades directas, como podrian ser el

mantenimiento y la contabilidad.

¢ El Aseguramiento de la Calidad, en el desempefio de todas las actividades

de la empresa.

Francés (2006, p. 148) expone que Porter (1985) fue mas alla del concepto de la
cadena de valor, extendiéndolo al sistema de valor, el cual considera que la
empresa estd inmersa en un conjunto complejo de actividades ejecutadas por un
gran numero de actores diferentes, y sefiala que todo gerente no puede descuidar

que:

e Debe construir una cadena de valor con las actividades de su empresa.

e Examinar las conexiones que hay entre las actividades internas desarrolladas
por la empresa y las cadenas de valor de clientes, canales y proveedores.

e Identificar aquellas actividades y capacidades claves para llevarle

satisfaccion a los clientes y ser exitoso en el mercado.
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e Utilizar un benchmarking para hacer las comparaciones internas y externas
que le permitan:

e Evaluar que tan bien esta la empresa desarrollando sus actividades.

e Comparar la estructura de costos de la empresa con la de sus rivales.

e Evaluar como encaja la cadena de valor de la empresa dentro del sistema de
valor de su industria.

e Ajustar y mejorar su cadena de valor para reaccionar a los movimientos

estrategicos y tacticos de sus competidores en sus cadenas de valor.

Plan de Ejecucion de Proyecto (PEP)

El Plan de Ejecucion de Proyecto, se considera en general, como el documento
elemental que integra dentro del marco de la metodologia del PMBOK (2008), los
procesos de las fases del proyecto a ser desarrolladas de manera integrada hasta
llegar al cierre del proyecto. El PEP contempla las areas de conocimiento del
PMBOK: la gestion del alcance, la gestion del tiempo, la gestion de los costos, la
gestion de los riesgos, la gestion de la calidad, la gestion de los recursos

humanos, la gestion de las comunicaciones y la gestion de las adquisiciones.

El PEP especifica la manera en que el proyecto se visualiza, se define, se ejecuta,
se monitorea, se controla y se cierra. El contenido de este plan variara en funcion
de la organizacién, del area donde se vaya aplicar y de la complejidad del
proyecto, y da lugar para que el equipo del proyecto realice progresivamente

actualizaciones y mejoras en sus procesos.

A continuacion se describe de forma resumida las areas de conocimiento
contempladas en el PMBOK (2008).

Gestion del Alcance

Incluye los procesos necesarios para garantizar que el proyecto incluya todo

(y unicamente todo) el trabajo requerido para completario con éxito. El
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objetivo principal de la Gestion del Alcance del Proyecto es definir y

controlar qué se incluye y qué no se incluye en el proyecto (PMBOK, 2008,
p. 95).

Los procesos que incluye la gestion del alcance son:

Recopilar Requisitos—Es el proceso que consiste en definir vy
documentar las necesidades de los interesados a fin de cumplir con los

objetivos del proyecto.

Definir el Alcance—Es el proceso que consiste en desarrollar una

descripcion detallada del proyecto y del producto.

Crear la EDT—Es el proceso que consiste en subdividir los entregables y

el trabajo del proyecto en componentes mas pequefios y mas faciles de

manejar.

Verificar el Alcance—Es el proceso que consiste en formalizar la

aceptacion de los entregables del proyecto que se han completado.

Controlar el Alcance—Es el proceso que consiste en monitorear el
estado del alcance de! proyecto y del producto, y en gestionar cambios a

la linea base del alcance.

Gestion del Tiempo

Incluye los procesos requeridos para administrar la finalizacion del proyecto
a tiempo (PMBOK, 2008, p. 116).




Los procesos que incluye la gestion del tiempo son:

Definir las Actividades—Es el proceso que consiste en identificar las

acciones especificas a ser realizadas para elaborar los entregables del
proyecto.

Secuenciar las Actividades—Es el proceso que consiste en identificar y

documentar las interrelaciones entre las actividades del proyecto.

Estimar los Recursos de las Actividades—Es el proceso que consiste
en estimar el tipo y las cantidades de materiales, personas, equipos o

suministros requeridos para ejecutar cada actividad.

Estimar la Duracion de las Actividades—Es el proceso que consiste en
establecer aproximadamente la cantidad de periodos de trabajo

necesarios para finalizar cada actividad con los recursos estimados.

Desarrollar el Cronograma—Es el proceso que consiste en analizar la
secuencia de las actividades, su duracion, los requisitos de recursos y las

restricciones del cronograma para crear el cronograma del proyecto.

Controlar el Cronograma—Es el proceso por el que se da seguimiento
al estado del proyecto para actualizar el avance del mismo y gestionar

cambios a la linea base del cronograma.

Gestion de Costos

Incluye los procesos involucrados en estimar, presupuestar y controlar los
costos de modo que se complete el proyecto dentro del presupuesto
aprobado (PMBOK, 2008, p. 146).




Los procesos que incluye la gestion de costos son:

Estimar los Costos—Es el proceso que consiste en desarrollar una

aproximacion de los recursos financieros necesarios para completar las
actividades del proyecto.

Determinar el Presupuesto—Es el proceso que consiste en sumar los
costos estimados de actividades individuales o paquetes de trabajo para

establecer una linea base de costo autorizada.

Controlar los Costos—Es el proceso que consiste en monitorear la
situacion del proyecto para actualizar el presupuesto del mismo y

gestionar cambios a la linea base de costo.

Gestion de Calidad

Incluye los procesos y actividades de la organizacion ejecutante que
determinan responsabilidades, objetivos y politicas de calidad a fin de que el
proyecto satisfaga las necesidades por las cuales fue emprendido.
Implementa el sistema de gestién de calidad por medio de politicas vy
procedimientos, con actividades de mejora continua de los procesos
llevados a cabo durante todo el proyecio, segun corresponda (PMBOK,
2008, p. 166).

Los procesos que incluye la gestion de calidad son:

Planificar la Calidad—Es el proceso por el cual se identifican los
requisitos de calidad y/o normas para el proyecto y el producto,
documentando la manera en que el proyecto demostrara el cumplimiento

con los mismos.




Realizar el Aseguramiento de Calidad—Es el proceso que consiste en
auditar los requisitos de calidad y los resultados de las medidas de control

de calidad, para asegurar que se utlicen las normas de calidad

apropiadas y las definiciones operacionales.

Realizar el Control de Calidad—Es el proceso por el que se monitorean
y registran los resultados de la ejecucion de actividades de control de

calidad, a fin de evaluar el desempefio y recomendar cambios necesatrios.
Gestion de Recursos Humanos

Incluye los procesos que organizan, gestionan y conducen el equipo del
proyecto. El equipo del proyecto esta conformado por aquellas personas a
las que se les han asignado roles y responsabilidades para completar el
proyecto. Si bien se asignan roles y responsabilidades especificos a cada
miembro del equipo del proyecto, la participacion de todos los miembros en
la toma de decisiones y en la planificacion del proyecto puede resultar
beneficiosa (PMBOK, 2008, p. 188).

Los procesos que incluyen la gestion de recursos humanos:

Desarrollar el Plan de Recursos Humanos—Es el proceso por el cual
se identifican y documentan los roles dentro de un proyecto, las
responsabilidades, las habilidades requeridas y las relaciones de

comunicacion, y se crea el plan para la direcciéon de personal.

Adquirir el Equipo del Proyecto—Es el proceso por el cual se confirman
los recursos humanos disponibles y se forma el equipo necesario para

completar las asignaciones del proyecto.

Desarrollar el Equipo del Proyecto—Es el proceso que consiste en

mejorar las competencias, la interacciéon de los miembros del equipo y el




ambiente general del equipo para lograr un mejor desempefo del
proyecto.

Dirigir el Equipo del Proyecto—Es el proceso que consiste en dar
seguimiento al desempefio de los miembros del equipo, proporcionar
retroalimentacion, resolver problemas y gestionar cambios a fin de

optimizar el desempefio del proyecto.
Gestion de Comunicaciones

Incluye los procesos requeridos para garantizar que la generacion, la
recopilacion, la distribucion, el almacenamiento, la recuperacién y la
disposicion final de la informacion del proyecto sean adecuados y
oportunos. Una comunicacion eficaz crea un puente entre los diferentes
interesados involucrados en un proyecto, conectando diferentes entornos
culturales y organizacionales, diferentes niveles de experiencia, vy
perspectivas e intereses diversos en la ejecucion o resultado del proyecto
(PMBOK, 2008, p. 212).

Los procesos que incluyen la gestion de comunicaciones son:

Identificar a los Interesados—Es el proceso que consiste en identificar a
todas las personas u organizaciones impactadas por el proyecto, vy
documentar informacion relevante relativa a sus intereses, participacion e

impacto en el éxito del mismo.

Planificar las Comunicaciones—Es el proceso para determinar las
necesidades de informacion de los interesados en el proyecto y definir

como abordar las comunicaciones con ellos.




Distribuir la Informacion—Es el proceso de poner la informacion

relevante a disposicion de los interesados en el proyecto, de acuerdo con
el plan establecido.

Gestionar las Expectativas de los Interesados—Es el proceso de
comunicarse y trabajar en conjunto con los interesados para satisfacer
sus necesidades y abordar los problemas conforme se presentan.

Informar el Desempeno—Es el proceso de recopilacion y distribucion de
la informacion sobre el desempefo, incluyendo los informes de estado,

las mediciones del avance y las proyecciones.
Gestion de los Riesgos

Incluye los procesos relacionados con llevar a cabo la planificacion de la
gestion, la identificacion, el analisis, la planificacién de respuesta a los
riesgos, asi como su monitoreo y control en un proyecto (PMBOK, 2008, p.
234).

Los procesos que incluyen la gestion de los riesgos son:

Planificar la Gestion de Riesgos—Es el proceso por el cual se define

coémo realizar las actividades de gestion de los riesgos para un proyecto.

Identificar los Riesgos—Es el proceso por el cual se determinan los
riesgos que pueden afectar el proyecto y se documentan sus

caracteristicas.

Realizar el Analisis Cualitativo de Riesgos—Es el proceso que consiste
en priorizar los riesgos para realizar otros analisis o acciones posteriores,
evaluando y combinando la probabilidad de ocurrencia y el impacto de

dichos riesgos.




Realizar el Analisis Cuantitativo de Riesgos—Es el proceso que
consiste en analizar numéricamente el efecto de los riesgos identificados

sobre los objetivos generales del proyecto.

Planificar la Respuesta a los Riesgos—Es el proceso por el cual se
desarrollan opciones y acciones para mejorar las oportunidades y reducir

las amenazas a los objetivos del proyecto.

Monitorear y Controlar los Riesgos—Es el proceso por el cual se
implementan planes de respuesta a los riesgos, se rastrean los riesgos
identificados, se monitorean los riesgos residuales, se identifican nuevos
riesgos y se evalua la efectividad del proceso contra riesgos a través del

proyecto.

Gestion de las Adquisiciones

Incluye los procesos de compra o adquisicion de los productos, servicios o
resultados que es necesario obtener fuera del equipo del proyecto (PMBOK,
2008, p. 267).

Los procesos que incluyen la gestion de las adquisiciones son:

Planificar las Adquisiciones—Es el proceso de documentar las
decisiones de compra para el proyecto, especificando la forma de hacerlo

e identificando a posibles vendedores.

Efectuar las Adquisiciones—Es el proceso de obtener respuestas de los

vendedores, seleccionar un vendedor y adjudicar un contrato.

Administrar las Addquisiciones—Es el proceso de gestionar las
relaciones de adquisiciones, monitorear la ejecucion de los contratos, y

efectuar cambios y correcciones segun sea necesario.




Cerrar las Adquisiciones—Es el proceso de completar cada adquisicién
para el proyecto.

Bases Legales

Ley de la Contraloria General de la Republica y del Sistema Nacional de
Control Fiscal. Gaceta Oficial de la Republica Bolivariana de Venezuela N°
6.013 Extraordinaria del 24 de diciembre de 2010. Donde expone en sus
disposiciones generales que la Contraloria General de la Republica, “es un
Organo del Poder Ciudadano al que le corresponde el control, la vigilancia y
la fiscalizacion de los ingresos, gastos y bienes publicos, asi como de las
operaciones relativas a los mismos, cuyas actuaciones se orientaran a la
realizacion de auditorias, inspecciones y cualquier tipo de revisiones

fiscales en los organismos y entidades sujetos a su control”.

Ley General de Bancos y otras Instituciones Financieras. Publicada en
Gaceta Oficial de la Republica Bolivariana de Venezuela N° 6.015
Extraordinaria del 29 de diciembre de 2010. Expone en el objeto de esta
Ley, el de garantizar el funcionamiento de un sector bancario sdlido,
transparente, confiable y sustentable, que contribuya al desarrollo
econdomico-social nacional, que proteja el derecho a la poblacion

venezolana a disfrutar de los servicios bancarios.

Resolucion 136.03 “Normas para una adecuada Administracion Integral de
Riesgos”, emitida por la Superintendencia de las Instituciones del Sector
Bancario (SUDEBAN), publicada en Gaceta Oficial de la Republica
Bolivariana de Venezuela N° 37.703 del 06 de marzo de 2003. Sobre las
normas para una adecuada Administracion Integral de Riesgos. Expone en
su contenido la importancia que las instituciones financieras implementen
mecanismos Yy procesos, cuenten con personal calificado y experimentado

en el control de los riesgos generados por sus operaciones, con el fin de




lograr identificar, medir, monitorear, limitar, controlar, informar y revelar los

tipos de riesgos a que estan expuestas.

Resolucion 009-1197 “Normas relativas a la Clasificacion del Riesgo en la
Cartera de Créditos y Calculos de sus provisiones del 28/11/97, Gaceta
Oficial de la Republica Bolivariana de Venezuela N° 36.433 del 15 de abil
de 1997. Donde expone en sus disposiciones generales, que estas normas
tienen por objeto establecer los procedimientos a los cuales se deberan
cenir las instituciones financieras sometidas a la inspeccion, supervision,

vigilancia, regulacion y control de la SUDEBAN.

El Comité de Supervision Bancaria de Basilea (“el Comité” o “BCBS”, por
sus siglas en inglés), publicé el documento “International Convergence of
Capital Measurement and Capital Standards. A revised framework”
(“Basilea 11”), que tiene como objetivo principal lograr una medicion del
capital regulatorio mas sensible al RIESGO, complementada con la
profundizacion del proceso de supervision bancaria y de disciplina de
mercado, el cual se ha tornado como una referencia inevitable a la hora de
hablar y entender el concepto de RO y en el que por primera vez se fija un

cargo de capital para atender a las pérdidas provenientes de eventos de

este riesgo.

La Norma ISO 9000: 2000 “Sistemas de gestién de la calidad - Conceptos y
vocabulario”, describe los fundamentos de los sistemas de gestion de la
calidad y especifica la terminologia para los sistemas de gestién de la
calidad. Las Normas ISO 1005:2005 “Sistemas de gestién de la calidad -
Directrices para los planes de la calidad” y la 1006: 2003 “Sistema de
Gestion de la Calidad - Directrices para la Gestion de la Calidad en los
Proyectos”, suministran directrices para el desarrollo, revision, aceptacion,
aplicacién y revision de los planes de la calidad, asi como de la gestion de

la calidad en proyectos.
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CAPITULO Ill: MARCO METODOLOGICO

Tipo de Investigacion

Este Trabajo Especial de Grado estuvo orientado a un tipo de investigacion, dentro

de lo que senalan Valarino, Yaber y Cemborain (2010, p. 94) como Investigacion y
Desarrollo:

Tiene como proposito indagar sobre las necesidades del ambiente interno o
entorno de una organizacion (Investigacion), para luego desarrollar una
solucion que pueda aplicar a ella (desarrollo). El problema se plantea como
una “relacion entre una necesidad identificada para ser atendida mediante

un diagnostico o analisis y el desarrollo de una solucion, producto o
servicio”.

Al respecto, se pretendid con esta investigacion, disefar la implantacion de
Gestion del Riesgo Operativo en la Gerencia de Créditos, que permita reducir los
efectos e impactos de la problematica actual, y oriente la gestion hacia la mejora
continua y a la eficiencia y eficacia de sus procesos operativos. Esta investigacion
permitid analizar la situacién actual de los procesos operativos e identificar y
evaluar la presencia del riesgo operativo en la Gerencia de Créditos del Banco, asi
como el desarrollo de la implantacion de gestion orientada a describir, explicar y

proponer alternativas de cambios, pero no a la ejecucion de la misma.

Diseno de la investigacion

E! disefio de investigacion fue de tipo mixto (documental y de campo), ya que se
revisaron documentos, datos estadisticos, y otros registros formales para el
desarrollo del diagnéstico, el analisis y proposicion de posibles soluciones
(documental), ademas se recopild informacién por medio de discusiones de grupo,
entrevistas, reuniones, mesas de trabajos con las personas responsables de

realizar los procesos operativos bajo estudio de esta gerencia (de campo).
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Al respecto, Gonzalez (2010) aludiendo a Arias (2006) define:

La investigacion documental es un proceso basado en la busqueda,
recuperacion, analisis, critica e interpretacion de datos secundarios, es decir
los obtenidos vy registrados por otros investigadores por fuentes
documentales: empresas audiovisuales o electrénicas. Como en toda la

investigacion, el propdsito de este disefioc es el aporte de nuevos

conocimientos (p. 23).

De igual forma, Arias (2006) citado por Gonzalez (2010) expresa que la
investigacion de campo es “la recoleccion de datos directamente de los sujetos
investigados, o de la realidad donde ocurren los hechos (datos primarios), sin

manipular o controlar variables algunas” (p. 23).

En este sentido, se pretende con éste Trabajo Especial de Grado implantar la
Gestion del Riesgo Operativo en un Banco que se inscribe dentro del sector
publico financiero venezolano, iniciando con la descripcion de la situacién actual
de los procesos operativos de la gerencia, estudio que se hizo por medio del
establecimiento de técnicas, herramientas e instrumentos de los procesos-
operativos de la Gerencia de Créditos, y el disefio de la implantacion de Gestion
del Riesgo Operativo que oriente la mejora constante de los procesos en la Ruta
Crediticia, la reduccién de pérdidas operacionales (tecnoldgicos, tiempo, costos,
talento humano), un llamado de alertas sobre riesgos y una mayor efectividad en
la liquidacién de los créditos, ademas de el fortalecimiento del personal capacitado
en Gestion de Riesgos para todas las unidades involucradas, a fin de lograr un
incremento significativo en la calidad de la informacién que se usa en la labor de la

gestion diaria, y que sirva de instrumento mas efectivo para la toma de decisiones.

A los fines de dar cuerpo a este trabajo, en la identificaciéon y estudio de la
situacion actual en materia de riesgo operativo de esta gerencia, se utilizaron las
técnicas expresadas en el PMI (2008, p. 220) de Recopilacion de Informacion,

tales como: la Tormenta de Ideas: “La meta de la tormenta de ideas es obtener
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una lista completa de los riesgos del proyectos”; Entrevistas: “La realizacion de
entrevistas a los paricipantes experimentados, a los interesados y a los expertos

en la materia, puede ayudar a identificar los riesgos” y la consulta de expertos.

En cuanto al desarrollo de la implantacion de gestion del riesgo operativo se utilizé
la técnica de evaluacién de probabilidad e impactos de riesgos senalada en el PMI
(2008) y Latorre (2010).

La evaluacion de la probabilidad de los riesgos estudia la probabilidad de
ocurrencia de cada riesgo especifico. La evaluacién del impacto de los
riesgos investiga el efecto potencial de los mismos sobre un objetivo del
proyecto, tal como el cronograma, el costo, la calidad o el desempefo,
incluidos tanto los efectos negativos en el caso de las amenazas, como

positivos, en el caso de las oportunidades (PMI, 2008, p. 246).

De igual manera, se desarrolld un plan de respuesta a los riesgos, donde se
plantearon los pasos correspondientes, orientados a una mayor probabilidad de
eficacia para el manejo de los riesgos. Considerando la metodologia de la guia del

PMBOK (2008) y los instrumentos suministrados por Latorre (2010).

Todas estas acciones se llevaron a cabo con el personal de la Gerencia de
Créditos, con apoyo de las otras unidades que conforman la gerencia ejecutiva,
asi como de la Coordinaciéon de Riesgos y de la Coordinacion de Gestion de
Proyectos del banco, pero liderizados por el proponente de este Trabajo Especial
de Grado.
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Unidad de Analisis

El objetivo de este trabajo era presentar el disefo de la implantacién de gestion
del riesgo operativo en el proceso de la ruta crediticia, que va desde el momento
de la Documentacion del Crédito (después de la Aprobacion) hasta el momento de
lo Efectivamente Liquidado (criterio del Banco) en la Gerencia de Créditos
considerando todos los procesos y procedimientos que se realizan en esta unidad.
Debido a que es alli donde realmente se hacen evidentes los efectos e impactos
sobre estos dos aspectos (documentacién del crédito y efectivamente liquidado),
porque al cumplirse las condiciones contractuales y el plan de inversiones del
Crédito de manera efectiva, los bienes y servicios que deben ser generados a
través de los proyectos, pueden mostrar los resultados que deberian contribuir

positivamente en el ambito socioecondmico donde se ejecutara el proyecto.

Poblacion y Muestra

La poblacion considerada en este trabajo de investigacion esta representada por
toda la cartera de créditos de los sectores que financia el banco, de la cual se
tomd una muestra representativa de los sectores turismo, manufactura y agricola
desde el afno 2008 hasta el primer semestre del 2011, por ser una muestra que
presenta caracteristicas mas homogéneas por los subsectores que ha financiado
el banco, con respecto a otras carteras como o son: Servicios, lineas de Créditos,
fondos etc; data mas confiable y disponible para los analisis que sustentaron la

propuesta de Gestion del Riesgo Operativo en la Gerencia de Créditos.

Técnicas e Instrumentos de Recoleccion de Datos

Las técnicas que se emplearon para llevar a cabo la recoleccion de datos en este

Trabajo Especial de Grado, son las siguientes:

e Recopilacion y revision de fuentes documentales relacionadas con los
procesos que van desde el momento de la Documentacion del Crédito

(después de la Aprobacién) hasta el momento de lo Efectivamente
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Liquidado (criterio del Banco) contemplada en la ruta de crédito de la
Gerencia Ejecutiva, entrevistas, reuniones y mesas de trabajo con el

personal de esta unidad operativa y gerencias vinculadas.

Observacion directa y de campo sobre la forma de realizar las actividades

de los procesos en estudio y su gestién.

Consultas a expertos en el area de estudio (ver Tabla 9).

Perfiles de los Expertos

Gerentes de Créditos: Profesionales egresados de una universidad
reconocida, y postgrado en las areas de: Economia, Finanzas,
Administracion, Contaduria Publica e Ingenieria Industrial, con mas de diez
(10) anos de experiencia en evaluacion de proyectos y de gestidn crediticia,
conocimientos sobre riesgos, con competencias técnicas en el manejo de
herramientas de planificacién estratégica y operativa, control y seguimiento

de proyectos. Tres (03) anos de experiencia como Coordinador de Créditos.

Coordinadores de Créditos: Profesionales egresados de una universidad
reconocida, y postgrado en las éareas de: Economia, Finanzas,
Administracion, Contaduria Publica e Ingenieria Industrial, con mas de siete
(7) afios de experiencia en evaluacion de proyectos y de gestion crediticia,
con conocimientos generales sobre riesgos y competencias técnicas en el
manejo de herramientas de control y de seguimiento de proyectos. Tres

(03) afos de experiencia como especialista en banca.
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Estructura Desagregada del Trabajo (EDT)

Implantacion de la Gestion del Riesgo Operativo en
la Gerencia de Créditos de una institucion bancaria

del sector publico venezolano

]
: I L
Elaboracién del Plan de
Descripcidn de la situacién actual Andlisis de los Riesgos . L
Implantacién de la Gestion de los
de los procesos operativos de la Operativos en la Gerencia de . )
Riesgos Operativos
Gerencia de Créditos. Créditos.

Definicidn del Alcance
Recopilacion de la

- informacion e Gestidn del Tiempo
ecopilacion de la
informacion Gestién de Costos
Planificacion e
sy - Identificacion de los - - .
Descripcién de Riesgos Gestion de Calidad
los procesos
operativos o i == Gestion de Comunicaciones
Andlisis de los Riesgos
B Gestion de RRHH
Situacién Actual .
de la Gerencia | Matriz de Respuesta a Gestién de Riesgos
los Riesgos

Cadena de Valor Gestion de Adquisiciones

Presentacién de

Resultados . -
Plan de Ejecucion de Proyectos

Figura 8: Estructura Desagregada del Trabajo
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Operacionalizacion de los Objetivos

Objetivo General

Diseno de la Implantaciéon de la Gestion del Riesgo Operativo en la Gerencia de

Créditos de una institucion bancaria del sector publico venezolano.

Tabla 3. Operacionalizacién de los Obijetivos

Objetivos Especificos Variables Dimensién de la Fuente de la Técnicas a Indicadores
Variable Informacién Aplicar
Proceso operativo de Fuentes Revision Numeros de
Descripcion de la _ Documentacion Vivas Documental Procesos
. o Situacion Documentos | Entrevistas Operativos
situacion actual de los .
) actual de ios Proceso operativo de de la Documentados,
procesos operativos de A i .
la Gerencia de procesos Liquidacién Institucion Numeros de
Creditos operativos Procesos
' Operativos
Liquidados
Planificacion de los
Riesgos Recopilacion de Cantidad de
ldentificacion de los Fuentes Informacion Riesgos
Riesgos Vivas Grupos de Identificados,
Analisis Cualitativos Referencias Discusion Riesgos
Andlisis de los Riesgos | Andlisis de de los Riesgos Bibliografica | Entrevistas priorizados,
Operativos en la los Riesgos Andlisis Cuantitativos Tormenta de Nimero de
Gerencia de Créditos. Operativos de los Riesgos ldeas acciones de
Desarrollo de Planes Consuita de mitigacién al RC
de Respuesta de los Expertos
Riesgos
Control de los
Riesgos
Desarrollo del Plan de | Fuentes Grupos de Cantidad de
Implantacion Vivas Discusion Requerimientos,
Referencias Consulta de Cantidad de
Bibliografica | Expertos actividades a
Elaboracion del Plan realizar,
de la Gestidn de los Elaboracion Estimacion de
Riesgos Operativos del Plan de Costos,
(RO) en la Gerencia de | Implantacién Presupuesto
Créditos. estimado
Cantidad de
recursos
Humanos,
Ndmero de

contrataciones
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Consideraciones Eticas y Legales

Dentro de las consideraciones éticas se tomaran las expresadas en el Cédigo de
Etica y Conducta Profesional del PMI (2010)

Este codigo contempla una visién y propdsito, donde expresa que como
profesionales de la direccidon de proyectos, nos comprometemos a actuar de
manera correcta y honorable. Nos fijamos un alto nivel de exigencia, que
aspiramos alcanzar en todos los aspectos de nuestras vidas, en el trabajo, en el
hogar y al servicio de nuestra profesion. Este cddigo se sustenta en cuatro valores
identificados como los mas importantes para la comunidad de la direccién de

proyectos:

Responsabilidad: Por responsabilidad se hace referencia a nuestra obligacion de
hacernos cargo de las decisiones que tomamos y de las que no tomamos, de las

medidas que tomamos y de las que no, y de las consecuencias que resultan.

Respeto: Respeto es nuestro deber de demostrar consideracién por nosotros
mismos, los demas y los recursos que nos fueron confiados. Estos ultimos pueden
incluir personas, dinero, reputacién, seguridad de otras personas y los recursos
naturales o mediambientales. Un ambiente de respeto genera confianza vy
excelencia en el desempeno al fomentar la cooperacién mutua; en que se

promueve y valora la diversidad de perspectivas y opiniones.
Equidad: Equidad se refiere a nuestro deber de tomar decisiones y actuar de
manera imparcial y objetiva. Nuestra conducta no debe presentar intereses

personales en conflicto, prejuicios ni favoritismo.

Honestidad: Honestidad es nuestro deber de comprender la verdad y actuar con

sinceridad, tanto en cuanto a nuestras comunicaciones como a nuestra conducta.
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Asi mismo, se respetara los derechos de autor, plasmando las correspondientes
citas, referencias bibliograficas y paginas web. Asi como la confidencialidad de le

informacion suministrada por la institucion y la identidad de los entrevistados



CAPITULO IV: MARCO ORGANIZACIONAL

Aspectos Generales de la Institucion Bancaria Venezolana

El Banco fue creado en Mayo de 2001, mediante Decreto con Rango y Fuerza de
Ley publicado en la Gaceta Oficial de la misma fecha, posteriormente enmendado
por error material en la Gaceta Oficial de Junio de 2001. El objeto inicial fue el de
convertirse en uno de los instrumentos financieros del Estado para alcanzar el
desarrollo econdémico y social, sostenible y equilibrado del pais; su adscripcion
inicial fue al Ministerio de Planificacion y Desarrollo (MPD), pasando luego al

Ministro de Estado para el Desarrollo de la Economia Social.

En Julio de 2008, mediante Decreto con Rango y Fuerza de Ley del Banco
(enmarcado dentro del paquete de Leyes Habilitantes), se modifica la Ley de
creacion de Banco, incorporandose nuevos atributos que le permitian facilitar su
operatividad como banca de apoyo técnico y financiero integral a las inversiones
sociales y productivas, tanto nacionales como internacionales, pasando a ser un

Instituto adscrito al Ministerio competente en materia de Finanzas.
Objeto:

Promover el desarrollo econdomico-social y financiar actividades a través del apoyo
técnico y financiero a las inversiones sociales y productivas nacionales e
internacionales de acuerdo con las Lineas Generales del Plan de Desarrollo

Economico y Social de la Nacion.
Mision:
Somos el Banco dirigido a promocionar el desarrollo econémico y social, a traves

del apoyo técnico y financiero a la inversion social y productiva, en el ambito

nacional e internacional, bajo los principios de justicia, equidad y solidaridad.
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Vision:

Ser el Banco lider de la inversién social y productiva, modelo en calidad de

servicio y talento humano orientado a la excelencia.

Gerencia Ejecutiva de Créditos

Objetivo: Dirigir las actividades inherentes al otorgamiento de financiamientos que

impacten el desarrollo economico y social del pais, a través de la definicion de

programas y convenios enmarcados en las politicas crediticias del Instituto, a fin

de apoyar los sectores productivos y prioritarios de la economia nacional, de

acuerdo a los lineamientos establecidos en el Plan Estratégico Institucional y en el

marco del Plan Nacional de Desarrollo Econdmico y Social.

Funciones:

Dirigir y coordinar el proceso de evaluacién de proyectos segun los
mecanismos e instrumentos de financiamientos, con la finalidad de

establecer la direccionalidad para el desarrollo del negocio crediticio.

Supervisar el cumplimiento de los convenios de financiamientos sucritos por
el banco con instituciones bancarias y no bancarias relativo a la ejecucién
de programas, lineas e instrumentos financieros, con la finalidad de
contribuir al desarrollo de los sectores productivos y prioritarios de la

economia nacional.

Garantizar que el proceso de recepcion de los proyectos, se realice con
base a la prestacion de un servicio de atencion integral con calidad, que
brinde una adecuada orientacion técnica y permita el ingreso de potenciales
propuestas de negocio que tengan una repercusion en el desarrollo

econoémico y social del pais.
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Dirigir las acciones relativas al cumplimiento de las obligaciones estipuladas
en los contratos de préstamos y lineas de crédito, con la finalidad de

verificar la ejecucion de los proyectos.

Dirigir el proceso de cobranza, control y seguimiento a la cartera vigente y
vencida, generando y conciliando la informacién contable y los datos
estadisticos que den cuenta del estado de la cartera crediticia del Instituto,

a fin de aminorar el riesgo de caer en insolvencia de pagos.

Coadyuvar con el area de Administracion Integral de Riesgos las
incidencias y correctivos aplicados o aplicables para reducir la exposicion

del Instituto al riesgo operacional.

Coordinar el funcionamiento del Comité de Crédito, con la finalidad de
revisar y evaluar las solicitudes de financiamiento, reestructuraciones de
crédito o cualquier mecanismo de recuperacion de cartera para su posterior

presentacion ante las instancias aprobatorias correspondientes.

Coordinar y gestionar con el area de Preinversiéon y Asistencia Técnica,
aquellas propuestas que requieran de Preinversion y se determine su
rentabilidad social, con la finalidad se evalué la factibilidad técnico

financiero del proyecto.

Garantizar la elaboracion del Proyecto de Presupuesto asi como el Plan
Operativo Anual Institucional (POAl), con base a los lineamientos
establecidos en el Plan Estratégico del Banco de las unidades que le estan

adscritas.
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A continuacién se presenta la estructura de la Gerencia Ejecutiva de Créditos a
manera referencial para fines del Trabajo Especial de Grado, respetando el grado

de confidencialidad de la institucion, donde se puede identificar la Gerencia de
Créditos, unidad de estudio.

Estructura de la Gerencia Ejecutiva de Creditos

Vicepresidencia

Ejecutiva i
Gerencia
Ejecutiva k
Coordinacion Archivo
de Avaluo ,
Gerencia de
Planificacién Gerenciade Gerencia de Gerencia de )
Crediticia Analisis Créditos ) Cobranzas

. — ) \_,/ -

Figura 9: Estructura organizativa de la Gerencia Ejecutiva de Créditos
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CAPITULO V: DESARROLLO Y DISENO DE LA IMPLANTACION DE LA
GESTION DEL RIESGO OPERATIVO

Descripcion de la situacion actual de los procesos operativos de la Gerencia
de Créditos:

El propdsito de esta fase fue describir la situacién actual de la Gerencia de
Créditos con la finalidad de conocer los procesos que realiza esta unidad y poder

identificar los posibles riesgos operativos que existian.

Esta actividad se realiz6 a través de la revisién documental y el uso de entrevistas,
no estructuradas aplicadas al personal que conforma el equipo de la Gerencia de
Créditos y las gerencias vinculadas a ella.

La Gerencia de Créditos estd conformada por dos coordinaciones, las que para
efectos de este Trabajo Especial de Grado se llamaran: la Coordinacién de

Seguimiento y la Coordinacion de Gestiones Financieras.

La Coordinacion de Seguimiento: tiene como objetivo el seguimiento y
evaluacion de las condiciones operativas, financieras y contractuales de las
unidades productivas (empresas publicas, privadas y cooperativas entre otras)
financiadas por el Banco, a los fines de verificar el cumplimiento del crédito
aprobado y el contrato de préstamo suscrito entre las partes, para la ejecucion de

un proyecto socio productivo.

La Coordinacion de Gestiones Financieras: tiene como objetivo ejecutar los
desembolsos y gestionar las cartas de crédito, con la finalidad de liquidar el crédito
aprobado, de acuerdo a las condiciones establecidas en los contratos y/o

convenios suscritos y que permitirdan la ejecucién exitosa del proyecto socio

productivo.
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Una vez definidas las coordinaciones que conforman la Gerencia, se procedio con
la descripcion de los procesos y la caracterizacion de la situacién actual de la

aerencia como se puede ver a continuacion.

Descripcion de los procesos de la Gerencia de Créditos

Procesos Operativos:

a) Documentar Financiamiento

Tiene como propoésito generar los Contratos de Préstamos aprobados por la
instancia aprobatoria. Este proceso va desde solicitar la documentaciéon del
crédito a la Consultoria Juridica hasta la remision del Contrato de Préstamo vy el

Expediente a la Gerencia de Créditos para su seguimiento y liquidacion.

Tabla 4. Proceso Documentar Financiamiento

Gerente de Créditos En la oportunidad de  Acta del Directorio Contrato de
su requerimiento Ejecutivo Préstamo
Especialista en Banca registrado
Resolucion del
Consultor Juridico Directorio Ejecutivo
Abogado Expediente de Crédito.
Prestatario

b) Seguimiento para la Ejecucion de Desembolso

Tiene como proposito determinar el cumplimiento de las condiciones
establecidas en el contrato de préstamo para la ejecucion de los desembolsos.
Este proceso va desde solicitar el Contrato de Préstamo notariado y registrado,
con el Expediente, la verificacion y conformacion del cumplimiento de
condicionantes hasta la validacion del informe de desembolso indicando el

estado de ejecucion fisica del proyecto y la operatividad de la unidad de negocio.
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Tabla 5. Proceso Seguimiento para la Ejecucion de Desembolso

Gerente de Créditos En la oportunidad de Documento de Nota de Remision
su requerimiento préstamo notariado

Coordinador de y registrado Recaudos del

Seguimiento desembolso
Documentos que

Especialista en comprueban Expediente del

Seguimiento cumplimiento de las Prestatario
condiciones
contractuales.

¢) Constitucion de Garantias a Futuro

Tiene como propdsito constituir las garantias de los bienes adquiridos con el
financiamiento, a fin de dar cobertura a la operacion crediticia. Este proceso va
desde solicitar la factura definitiva y/o Avaluo del bien para convalidar la garantia
hasta el documento de Constitucidn de Garantias protocolizado por parte de la

Consultoria Juridica.

Tabla 6. Proceso Constitucién de Garantias a Futuro

Gerente de Créditos Una vez que el bien Factura definitiva de Garantia
es adquirido maquinaria, equipos ¢ constituida
Coordinador de vehiculos
Seguimiento
Avallo del bien mueble
Especialista en o inmueble.
Seguimiento

Consultor Juridico

Abogado

d) Liquidar Financiamiento

Tiene como propdsito liquidar efectivamente la instruccion de desembolso (Orden

de Pago) recibida de la Coordinacién de Seguimiento. Este proceso va desde la
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Nota de Remision Pro-Forma del Desembolso con sus respectivos soportes,

pasando por la elaboracion del desembolso, emision del estado de cuenta del

crédito,

instruccién de Transferencia de Fondos,

firmas de autorizacion,

certificacion de la aprobacion de los recursos solicitados, comunicacién dirigida al

prestatario del crédito (Notificacion del desembolso), solicitud de cddigo contable y

la remision a la Gerencia de Operaciones Financieras para el procesamiento y

ejecucion del desembolso, y finalmente la carga para las Estadisticas Mensuales

de la Coordinacion de Gestiones Financieras.

Tabla 7. Proceso Liquidar Financiamiento

Gerente de Créditos

Coordinador de
Liquidacion
Especialista en Banca
Gerente de

Operaciones
Financieras

Coordinador de
Gestiones Financieras

En la oportunidad
de su
requerimiento

Nota de Remisién con
Instruccion  de  Desembolso
(Orden de Pago) emitida por la
Coordinacion de Seguimiento.

Soportes de las partidas a
desembolsar que incluye: a.-
Comunicacion del prestatario
solicitando el desemboiso
firmado por el representante
legal del crédito y sellado en
caso de ser persona juridica, b.-
Copia de factura pro-forma,
cotizacién o carta de oferta de
venta emitido por el proveedor a
cancelar, dichos documentos
deben presentar el R.I.F, sello
(en caso de persona juridica) y
firma del autorizado a girar el
documento respectivo, c.-
Informe de Visita Actualizado de
la Coordinacién de Seguimiento,
d.- Informe de la Coordinacion
de Avallos, e.- Informe de la
Gerencia de Resguardo, f.-
Fotocopia de la cédula de
identidad del representante
legal del crédito, g.- En caso de
realizarse el pago del
desembolso via transferencia
bancaria se requiere
Certificacion Bancaria
actualizada, h.- Printer  del
R.I.LF. del prestatario y de los
proveedores del crédito, i.-
Copia del contrato de préstamo.

Fisico
Desembolso
Elaborado
(Elaboracién de
los Papeles de
Trabajo para
procesar el
desembolso,
acompafiado de
soportes del
mismo).

del

71




d.1) Liquidar Financiamiento para Desembolsos con Cartas de Crédito en
Divisas:

Tiene como proposito liquidar efectivamente la instruccién de desembolso (Orden
de Pago) recibida de la Coordinacién de Seguimiento. Este proceso va desde la
solicitud de activacion de compra de divisas ante el Banco Central de Venezuela,
su aprobacion por parte del Banco Central de Venezuela a la cuenta corresponsal
en un banco exterior. Nota de Remision Pro-Forma del Desembolso con sus
respectivos soportes, pasando por la elaboracion del desembolso, emision del
estado de cuenta del crédito, instruccion de Transferencia de Fondos e instruccion
de Apertura de Carta de Crédito, firmas de autorizacién, certificacion de la
aprobacion de los recursos solicitados, comunicacion dirigida al prestatario del
credito (Notificacion del desembolso), solicitud de cédigo contable y la remisién a
la Gerencia de Operaciones Financieras para el procesamiento y ejecucion del
desembolso y finalmente

la carga en las Estadisticas Mensuales de la

Coordinacion de Gestiones Financieras.

Tabla 8. Proceso Liquidar Financiamiento para Desembolsos con Cartas de Crédito en Divisas

Gerente de Créditos

Coordinador de
Seguimiento

Especialista en Banca
Gerente de
Operaciones

Financieras

Coordinador de
Gestiones Financieras

En la oportunidad
de su requerimiento

Nota de Remision con Instruccion
de Desembolso (Orden de Pago)
emitida por la Coordinacién de
Seguimiento

Soportes de las partidas a
desembolsar que incluye:
a--Comunicacion del prestatario
solicitando el desembolso firmado
por el representante legal del
crédito y sellado en caso de ser
persona juridica,

Fisico del
Desembolso
Elaborado

(Elaboracion
de los
Papeles de
Trabajo para
procesar el
desembolso,
acompahado
de soportes
del mismo).
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Tabla 8. Continuacion del Proceso Liguidar Financiamiento para Desembolsos con Cartas de
Crédito en Divisas

b.- Copia de factura pro-forma,
cotizaciéon o carta de oferta de
venta emitido por el proveedor o
prestador del servicio a cancelar,
dichos documentos deben
presentar el R.I.F, sello (en caso
de persona juridica) y firma del
autorizado a girar el documento
respectivo, c.- Informe de Visita

Gerente de Créditos Actualizado de la Coordinacion de )

Seguimiento, d.- Informe de la | Fisico  del
Coordinador de Coordinacién de Avallos, e.- | Desembolso
Seguimiento Informe de la Gerencia Ejecutiva Elaboradg’

de Resguardo, f.- Fotocopia de la | (Elaboracion
Especialista en Banca ) cédula de identidad del | de los

En la oportunidad | representante legal del prestatario | Papeles de

Gerente de de su requerimiento | de| crédito, g- En caso de Trabajo para
Operaciones realizarse el pago del desembolso | Procesar el
Financieras via transferencia bancaria se desemngSO,

requiere Certificacion Bancaria | @companado
Coordinador de actualizada, h.- Printer del R.L.F. | d& soportes
Gestiones Financieras del prestatario y de los | delmismo).

proveedores del crédito, i.

Registro del Usuario del

prestatario ante  Cadivi, j.-

Certificado de No Produccion
Nacional emitido por el Ministerio
del Poder Popular de Ciencia vy
Tecnologia Industrias Intermedias
y k.- Copia del contrato de
préstamo.

Situacion Actual de la Gerencia de Creditos:

En la ejecucion de los procesos mencionados se identificaron una serie de
debilidades, fallas humanas, tecnologicas vy reprocesos que inciden
significativamente en el retardo de la ejecucion en los tiempos que van desde
documentar los créditos hasta su liquidacion, situacion que genera desfases en el
cumplimiento del plan de inversiones y por ende en la ejecucion efectiva de los
proyectos. Esto trae consigo un numero importante de quejas y reclamos por parte
de los prestatarios, asi como de nuevas solicitudes de ampliaciones en los montos

originales de los créditos por la influencia a la que se ven afectados estos, debido




a los retardos en los procesos y procedimientos para la liquidacion de los
desembolsos, asi como a las fluctuaciones en las variables econdmicas tales
como la inflacion, diferencial cambiario, cupo de ddlares, tasas de interés,
fluctuacion en los precios, etc.

En este sentido, se pueden mencionar los siguientes eventos que se dan en los

procesos de la Gerencia de Créditos:

Las fianzas de anticipo y de fiel cumplimiento, solicitadas para los financiamientos
de obras civiles, que requieren la validacién de la Consultoria Juridica, dura un

tiempo promedio de 15 dias habiles en la ruta crediticia.

El proceso de liquidacion (dependiendo del sector), requiere la visita e informes de
las areas: De Avaluos (Opinién de Valor), Seguimiento y de la Gerencia de
Resguardo, con el propdsito de constatar la ejecucidn fisica y financiera
relacionado al monto liquidado, lo cual representa un tiempo en la ruta crediticia
promedio de 60 dias habiles.

La Gerencia de Resguardo, realiza visita in situ en cada desembolso para verificar
el cumplimiento de las condiciones de financiamiento establecidas en el contrato
de préstamo, ejecucion fisica, financiera y cualquier otra que ellos consideren.
Este proceso genera retardos en los tiempos de la ruta crediticia, debido a que el
tiempo de respuesta de la Gerencia de Créditos, que es de 120 dias
aproximadamente, se le debe sumar el tiempo estimado de respuesta de la

Gerencia de Resguardo, que oscila en 30 dias aproximadamente.

Existe solapamiento de funciones e incremento del tiempo en la ruta crediticia por
observaciones a los contratos firmados de tipo legal, técnico, financiero,
econdmico por parte de la Gerencia de Resguardo en cada visita, aspectos que ya
fueron analizados por otras unidades, y ademas son créditos que ya fueron

aprobados por las maximas autoridades de la institucion.
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Se realizan diferentes visitas de seguimiento y control a los créditos por varias
unidades de la misma gerencia ejecutiva y de otras unidades del banco, lo que

genera reprocesos y duplicidad de esfuerzos del recurso humano, tecnoldgico y
financiero.

Inexistencia de un sistema automatizado que involucre todos los procesos y
procedimientos de la gerencia y su vinculaciéon con otras unidades, lo cual incide
en tener una informacion dispersa, desactualizada, subjetiva y con cierto grado de
no confiabilidad (se lleva en Excel). Esta situacién origina retrabajos y tiempos de

respuesta poco oportunas.

Existe un reproceso en las funciones de los analistas porque estan disgregadas en
tareas en los seguimientos por desembolsos y en los seguimientos ordinarios al

proyecto, para el manejo de las carteras de crédito.

El tiempo de respuesta, imputado a la Coordinacion de Seguimiento es de 59 dias,
porque esta unidad revisa en dos oportunidades los presupuestos, el expediente y
los contratos de préstamos, que esta condicionada a la primera visita de
resguardo (tiempo de duracion de 30 dias aprox.) lo que genera un reproceso en
la ruta del crédito de 65 dias, que luego es remitida a la Coordinacién de
Gestiones Financieras para un tiempo estimado de 20 dias, que sumado el tiempo
de la liquidacion (incluye la segunda visita de la unidad de Resguardo) da un
tiempo total de 162 dias. Lo cual origina un desfase del crédito al momento de

procesar efectivamente los desembolsos.

Estos eventos se pueden resumir en:

v Procesos de documentacion, firma de contratos, notaria y registro
burocratizados

v Retardo en los procesos de liquidacion de los desembolsos de los
créditos

v Tiempo tardios en todos los procesos de la Gerencia

v Proceso de recuperacion de créditos no sistematizado y lento




v" Vulnerabilidad en la base de datos estadisticos por no poseer un
sistema tecnologico integrado y robusto.

v" Fallas humanas en los registros de los procesos y procedimientos

v" Pocos registros documentados de los aciertos y desaciertos en las

operaciones crediticias.

En este sentido, en la busqueda de una mejor comprension de los procesos de la
Gerencia de Créditos, se utilizé la metodologia de la cadena de valor, que se ubica
en un modelo tedrico que permite describir el desarrollo de las actividades

medulares y de apoyo en la gerencia, generando valor al prestatario, es decir, la

satisfaccion a quién es el cliente final.

Este modelo tedrico de la Gerencia de Creditos, parte de la premisa que la ventaja
competitiva se obtiene al optimizar los principales procesos de la unidad, es decir,
aquellos procesos que forman parte de la cadena de valor de esta, que clasifica y
los ordena con el proposito de organizar y enfocar los planes de mejoramiento
continuo. Debido a que estos procesos medulares impactan directamente en los
productos y/o servicios que el prestatario consume. Mientras que los procesos que

forman parte de los procesos de apoyo tienen un efecto indirecto en los clientes.

FUNCIONES MEDULARES DE LA
GERENCIA DE CREDITOS

| DN DF VLo [

-8 +«Control de Gestion +Gestion de Recursos Humanos
0 eAsesoria Juridica +Gestion Administrativa
*Asesoria de Resguardo «Planificaciéon Financiera
g «Contraloria Social *Propuestas de Sistemas Tecnolégicos
's *Prevencidon y Legitimacién de *Requisiciones
§ Capitales *Plan Operativo y Presupuesto

PRESTATARIOS
Satisfaccion

INSTALACIONES, RECURSOS Y

1 Actividades Primarias o Fundamentales

Figura 10: Cadena de Valor de las funciones medulares de la Gerencia de Créditos.
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Analisis de los Riesgos Operativos en la Gerencia de Créditos.

El propdsito de esta fase fue conocer la situacién actual y desarrollar el disefio de
la gestion de los riesgos operativos de la Gerencia de Créditos, la cual se ejecutd
mediante la recopilacién de datos, las entrevistas, mesas de discusion, la
tormentas de ideas, la consulta a expertos y el uso de un instrumento de

verificacion de informacion (ver Tabla 9).

Al respecto, se utilizd como referencia mediante la técnica de analogia los
procesos expresados en la guia del PMBOK (2008), el marco legal que regula al
sistema financiero venezolano y los principios sobre buenas practicas para la
Gestion del Riesgo Operativo (RO) y sus consecuencias publicados por el Comité
de Supervision Bancaria de Basilea en el ano 2003.

Planificacidon de Riesgos

La gerencia no tiene identificados formalmente los riesgos, ni un plan de gestion
de los riesgos operativos, como tampoco un analisis, acciones de gestion y
respuestas ¢ seguimientos en esta materia, que permita evaluar su probabilidad
de ocurrencia y su impacto. Al respecto, se elabord un instrumento de verificacion
de informacion en la planificacion de Gestion de Riesgos, que fue revisado por los
expertos en el area de estudio, tomando como referencia el instrumento de
Virraroel (2009, p. 3), asi como, los lineamientos descritos en la guia del PMBOK
(2008). Se utilizd una escala valorativa para el instrumento que consta de cuatro
(4) niveles posibles y una clasificacion por rango, que permitio ubicar el porcentaje

resultante. Situacion que se muestra a continuacion:
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Tabla 9. Instrumento para la verificacion de la informacion.

Instrumento para la verificacion de Informacion
Planificacion de Gestion de los Ries+os

1.;.Existe en la Gerencia informacién ¢ conocimiento sobre| 50 50
riesgos?

2 ¢La Gerencia tiene normas, procedimientos o instructivos parEF
el manejo de los riesgos?

3. 4El personal de la gerencia tiene una actitud positiva, de| 50 50
tolerancia y bdsqueda de soluciones ante los riesgos?

4.- El personal de las otras dreas del banco que estan|
involucrados en los procesos de la gerencia, tienen una actitud| 25 25
positiva, tolerante y de respuestas répidas a los riesgos?

25 25

5.-;Los clientes o Sponsors tienen alguna vision de manejo de|
riesgos de enfoque positivo, tolerante y de rapidas respuestas? 25 25

Herramientas y Técnicas

6.- ¢Se realizé algdn tipo de reunién para analizar los posibles|
riesgos de la Gerencia y crear un Plan de Gestion para estos? 0 0

7. De haberse realizado alguna reunién, ¢Esta involucré a los|
clientes o sponsors (o representantes legales), al equipo de la}

Gerencia y al personal de otras gerencias vinculado a esta? 0 0
Salidas
8 Existe un plan formal de Gestién de los Riesgos? 0 0

09.- En caso de existir, {Contempla una metodologia, técnicas,
herramientas, fuentes de informacién, roles y responsabilidades, 0 0
identificacion de los tipos de riesgos, ocurrencias e impactos def

los riesgos?

10.- En caso de no existir, ¢Se incorporaron aspectos y acciones|
para la Gestion de los Riesgos (planes de contingencia o def
manejos de riesgos) en los procesos operativos?

25 25

11.- ¢ Se ha elaborado una matriz de priorizacién e impacto de los 0 o
|posibles riesgos de la gerencia?

12.- ;Se tiene algin instrumento o herramienta de medicién of
verificacion de probabilidad de ocurrencia e impactos de riesgos?|
Ej. Tiempos de documentacién y liquidacién adecuados, 25 25
Programacion Financiera y revision de posibles desviaciones y su
limpacto en el Plan de inversiones.
13.- ;Existe algun formato o documento formal para el registro de!
los posibles riesgos, que indique como se registraran, analizaran

e informarén de los resultados que se obtengan? 0 0 0
Total Obtenido [ 100 125 0 225
Excelente 81-100
Bueno 61-80 1300 225 17,31
Regular 41-60
Deficiente 13-40
Mu Deficiente 0-12

El porcentaje obtenido en el instrumento aplicado es de 17.31%, encontrandose
en el rango entre 13% y 40%, lo que indica que se ubica en una clasificacion de
Deficiente. Esta situacién valida la posibilidad cierta de desarrollar la propuesta de
la implantacién de la Gestion del Riesgo Operativo de la Gerencia de Créditos,

debido a que esta unidad no tiene establecidos e institucionalizados los procesos,
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herramientas y técnicas en gestion de riesgo operacional, que puedan mostrar las
implicaciones de las fallas o pérdidas de costos y tiempos, con sus retrabajos
operativos, retrasos en la toma de decisiones oportunas, asi como también las

desmotivaciones en el personal de la gerencia.

Identificacion de los riesgos operativos

Debido a que la gerencia de créditos no tenia un listado ni categorizados los
riesgos, se procedio a realizar el proceso de identificacion, que se inicidé con la
utilizacion de técnicas de recopilacion de datos como entrevistas y tormentas de
ideas, asi como mesas de discusion, con la finalidad de identificar los diversos
factores de riesgos que podrian afectar los procesos y procedimientos de la
gerencia, ya sea positivas o negativas, para luego ser agrupados por fuentes en

una lista de datos, como se muestra a continuacion:

Procesos de la

Fuentes del RO .
Gerencia

Descripcién del Riesgo

Eventos naturales

Nuevas regulaciones del Gobierno

Falsificacion de documentos

Legitimacion de Capitales

Documentacion legal incompleta

Accesos no aprobados a las cuentas de clientes
incumplimiento de las condiciones contractuales por
Documentacion parte de! prestatario

Eventos externos Tendencia Inflacionaria

Flutuaciones de la Moneda

Procesos de respuestas burocratizados

Retrazos en la Aprobacion de los Creditos
Retrazos en la Documentaciéon de los Creditos
Restricciones y Disponibilidad Presupuestaria y
Financiera

|Dependencia de aciores exiernos que no pueden
Personas Seguimiento ser controlados

Cambios de los gerentes en la unidad de estudio
Caidas del software, problemas de
telecomunicaciones y apagones

Informacion erronea por no tener un sistema
automatizado

Tecnologia de Constitucion de

o N Fallos en los procedimientos por la inexistencia de
informacién Garantias

registro de incidencias y de manuales actualizados
Posibles impactos por desconocimiento de la
gestion de riesgos operativos

informacion dispersa y poco manejable por falta de
un sistema integrado de Gestién

Errores humanos en la remision de la solicitud de

liquidacion
V‘u nerabiidad a 1os riesgos por 1a ausencia de un
Procesos Internos Plan de Gestion de Riesgos y de alerta temprana

Retardos en los procesos por falta de una
Liquidacidon planificacion operativa adecuada

Cambios en las prioridades

Imcumplimiento de Metas por ser irreales
Actitud positiva del equipo de la gerencia
Entregar informacion previligiada
Incumplimiento de las normas de seguridad e
higiene en el trabajo

incremento de quejas y reclamos por parte de ios
prestatarios

Registro de datos erronea

Figura 11. Lista de riesgos identificados por fuentes y procesos.
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Evaluacién cualitativa y cuantitativa de los riesgos

ldentificados los riesgos que pueden afectar los procesos y procedimientos de la
gerencia en estudio, distribuidos por categorias, se procedio6 a realizar el analisis

cualitativo y cuantitativo de los riesgos de esta gerencia.

El analisis cualitativo se basé en la generacion de una matriz de probabilidad de
ocurrencia, y de impacto, donde se estableci6 la relacion de los riesgos de la
Gerencia, considerando las variables de probabilidad de ocurrencia vs el impacto
en cada uno de ellos, a través de entrevistas no estructuradas al equipo de la
gerencia y que fueron identificados en la fase anterior. Esta matriz fue estimada
por el equipo de la gerencia, de acuerdo a la escala establecida en el PMBOK
(2008) y a la informacion dada por Latorre (2010).

A continuacién se muestra la matriz, donde se especifica las combinaciones de
probabilidad e impacto que llevan a calificar los riesgos con una prioridad baja,
moderada o alta, de acuerdo a una escala de valoracion. El area gris oscuro (con
las cifras mas altas) representa un riesgo alto, el area gris intermedio (con las
cifras intermedias) representa un riesgo medio y el area color gris claro (con las

cifras mas bajas) representa el riesgo bajo.

1,0
©
©
c
e 08
S
S
o 06
©
©
]
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z
o
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o

0 1,0 2,0 3,0 4,0 50

Impacto

Figura12. Matriz de Riesgos
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Tabla 10. Matriz de Riesgos con los procesos

- Impacto
Procesos Descripcion del Riesgo Pr°b1ab'2 dad Relativo
| ad | aEs)
Eventos naturales 1 E
Nuevas regulaciones del Gobierno 3 D
Falsificacion de documentos 2 B
Legitimacion de Capitales 2 E
Documentacion legal incompleta 4 B
Accesos no aprobados a las cuentas de clientes, 1 A
Incumplimiento de las condiciones contractuales por
Documentacion parte del prestatario 2 D
Tendencia Inflacionaria 3 C
Flutuaciones de {a Moneda 3 C
Procesos de respuestas burocratizados 4 C
Retrazos en la Aprobacion de los Creditos 3 C
Retrazos en la Documentacién de los Creditos 3 D
Restricciones y Disponibilidad Presupuestaria y
Financiera 2 D
Dependencia de actores externos que no pueden ser
Seguimiento controlados 2 C
Cambios de los gerentes en la unidad de estudio 2 C
Caidas del software, problemas de telecomunicaciones y
apagones 2 B
Informacién erronea por no tener un sistema
automatizado 2 B
Constitucin de Fallos en los procedimientos por la inexistencia de
Garantias registro de incidencias y de manuales actualizados 4 B
Posibles impactos por desconocimiento de la gestidén de
riesgos operativos 3 B
Informacién dispersa y poco manejable por falta de un
sistema integrado de Gestion 2 B
Errores humanos en la remision de la solicitud de
liquidacion 2 B
Vulnerabilidad a los riesgos por la ausencia de un Plan de|
Gestion de Riesgos y de alerta temprana 3 C
Retardos en los procesos por falta de una planificacién
Liquidacion operativa adecuada 2 B
Cambios en Ias prioridades 4 B
Imcumplimiento de Metas por ser irreales 2 B
Actitud positiva del equipo de ia gerencia 2 A
Entregar informacién previligiada 1 C
incumplimiento de las normas de seguridad € higiene en
el trabajo 2 B
| Disputas con proveedores dafos colaterales. 1 B
Registro de datos erronea 3 C

De igual forma, para el analisis cuantitativo se consideraron los procesos

operativos de la Gerencia de Créditos, para determinar la duracion del tiempo

y los reprocesos en la Ruta Crediticia, considerando la revision documental,

los soportes de las relaciones de correspondencias enviadas y recibidas entre

las unidades intervinientes, y en especial las mesas de discusion donde

participaron gerentes, coordinadores y especialistas en banca de todas las
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unidades involucradas en los procesos y procedimientos de la Gerencia de

Créditos. Esta informacion recopilada luego,

mediante

la herramienta

automatizada de control y manejo de correspondencia llamada “RT” que tiene

la gerencia, se logré determinar los tiempos promedios y los reprocesos

existentes, como se muestra en la tabla siguiente:

Tabla 11. Duracion en dias de los procesos

Proceso Actividades del Proceso Tiempo en dias del s roceso por sectores
Industria_| Agricola | Turismo| Promedio
4
o Proyecto de Contrato 7 9 7 8
o
< Conformidad Proponente 15 20 15 17
Z
g Conformidad de la Gerencia de Financiamiento 3 3 3 3
8 Suscripcion de Contratos 3 3 3 3
o]
o Protocolizacion del Contrato 5 7 5 6
Numero de dias 33 42 33 36
Revision de Expediente soporte y contrato de prestamos
para el seguimiento 4 5 4 4
Remisién del prestatario de los presupuestos y solicitud
8 del primer desembolso 8 8 8 8
Z Se realiza informe e inspeccion en las Unidades de
= Produccion del Proveedor y del prestatario 5 5 5 5
8 Revision de Resguardo (2da visita) 30 30 30 30
(%J Elaboracién y Remision de la Nota de envio a Tramites
Financieros del documento para la activacion del
desembolso 3 3 3 3
Revision Consultoria Juridica 9 15 15
Numero de dias 59 66 59 65
z — . .
0.« Solicitar la factura definitiva y/o Avaluo del bien 1 1 1 1
oE
E <Zt Convalidar la garantfa segun solicitud 5 7 5 5
£z Elaborar documento de Constitucién de Garantias
26 protocolizado 3
Qu S . )
(S Constitucién de Garantias protocolizadas 2 2 2 2
Numero de dias 11 13 11 11
Elaboracién del desembolso y revision de los soportes y
contrato de prestamo enviado por la Unidad de
Seguimiento 1 1 1 1
Firma del desembolso por parte de la Gerencia Ejecutiva
z de Créditos 1 1 1 1
) Revision de Resguardo (3era visita) 30 30 30 30
o
<Qt Revision y firma del desembolso por parte de la
5 Presidencia del Banco 10 10 10 10
&) Se envia a la Coordinacion de Controt Presupuestario
- para la_imputacion presupuestaria 1 1 1 1
Gerencia de Finanzas realiza la transferencia bancaria ol
emite cheque 2 2 2 2
Gerencia de Administracion registra la transferencia o
elabora cheque 5 5 5 5
Numero de dias 50 50 50 50
Total nimero de Dias 153 | 171 | 153 | 162




a) Matriz de respuesta a los riesgos identificados

Una vez identificados los riesgos y el andlisis de los riesgos, se procedié a
través de mesas de discusion con todo el personal involucrado con la
Gerencia de Créditos y especialistas en la materia, a generar las estrategias
de respuestas que permitiran reducir la probabilidad de ocurrencia, el impacto
o ambas, con la finalidad de administrar los riesgos. De igual forma, se

establecieron las calificaciones de los riesgos (Alto, Medio y bajo).

Tabla 12. Matriz de Respuestas a los Riesgos

- Impacto .
Procesos Descripcidn del Riesgo Pro!;abu;udad Relativo Estrategia de Calificacion
(1a5) (A1 a EJ5) Respuesta

Eventos naturales 1 E Aceptar Bajo
Nuevas re ulaciones del Gobierno 3 D Mitigar Medio
Falsificacion de documentos 2 B Mitigar Medio
Legitimacién de Capitales 2 E Mitigar Bajo
Documentacion le al incom _leta 4 B Mitigar Bajo
Accesos no aprobados a las cuentas de clientes, A Aceptar Bajo
Incumplimiento de las condiciones contractuales por
parte del prestatario 2 D Mitigar Medio
Tendencia Inflacionaria 3 C Mitigar Alto
Flutuaciones de la Moneda 3 C Mitigar Medio
Procesos de res_uestas burocratizados 4 C Mitigar Medio
Retrazos en la Aprobacion de los Creditos 3 C Mitigar Alto
Retrazos en la Documentacion de los Creditos 3 D Mitigar Aito
Restricciones y Disponibilidad Presupuestaria y
Financiera 2 D Mitigar Medio
Dependencia de actores externos que no pueden ser

ontrolados 2 C Aceptar Bajo
Cambios de los erentes en la unidad de estudio 2 C Aceptar Medio
Caidas del software, problemas de telecomunicaciones y
apagories 2 B Mitigar Bajo
informacion erronea por no tener un sistema
autormnatizado 2 B Mitigar Alto
Fallos en los procedimientos por ia inexistencia de
re istro de incidencias _de manuales actualizados 4 B Eliminar Alto
Posibles impactos por desconocimiento de la gestion de
riesgos operativos 3 B Mitigar Medio
Informacién dispersa y poco manejable por falta de un
sistema integrado de Gestion 2 B Mitigar Medio
Errores humanos en la remision de la solicitud de
liquidacion 2 B Mitigar Medio
Vulnerabilidad a los riesgos por la ausencia de un Plan de
Gestion de Riesgos y de alerta temprana 3 C Mitigar Alto
Retardos en los procesos por falta de una planificacion
operativa adecuada 2 B Mitigar Medio
Cambios en las prioridades 4 B Mitigar Medio
Imcumplimiento de Metas por ser irreales 2 B Mitigar Medio
Actitud positiva del equipo de la gerencia 2 A Aceptar Medio
Entregar informacién previligiada C Mitigar Bajo
incumplimiento de las normas de seguridad e higiene en
el trabajo 2 B Aceptar Bajo
Disputas con proveedores y dafios colaterales. B Eliminar Bajo
Re ‘stro de datos erronea 3 C Mitigar Medio
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b) Control y monitoreo de los riesgos

La gerencia no cuenta con un sistema formal de seguimiento y control de
riesgos operativos, no obstante realiza reuniones de seguimiento al Plan
Operativo Anual y de presupuesto para constatar el cumplimiento de las metas
establecidas en cada ano sobre el cronograma de visitas a los prestatarios y
los desembolsos liquidados y pendientes por liquidar vinculados a los planes
de inversion de los créditos aprobados por el banco. La base de datos se lieva
en Excel, lo que significa que es bastante vulnerabie a la hora de presentar

informacion estadistica para la toma de decisiones.

Plan de implantacion de la Gestion de los Riesgos Operativos (RO) en la
Gerencia de Créditos.

Una vez realizado el analisis de los riesgos operativos en la Gerencia de Créditos,
donde se logré evidenciar la inexistencia formal de la gestion de los mismos, se
procede a continuacion a la presentacion de las fases que deben realizarse para la
implantacion de la Gestion del Riesgo Operativo en esta gerencia. El desarrollo de
la implantacion considera el andlisis ya realizado en el capitulo anterior, las bases
tedricas ya sefaladas, especialmente la metodologia del PMI (2008), las
exigencias del marco legal vigente que regula al sistema financiero venezolano y
las recomendaciones de las mejores practicas en el manejo del RO dadas por los

especialistas en la materia, como del propio Comité de Basilea.

Consideraciones Generales

El presente proyecto esta totalmente alineado a la estrategia corporativa de la
institucion, debido a que, el enfoque principal del mismo dentro de la gerencia es
la mejora constante de sus procesos operativos en la Ruta Crediticia, hacia la

busqueda de la calidad del servicio y de la satisfaccion de los prestatarios.

Es por ello, que la gestion del riesgo operativo debe comenzar por ser una

preocupacion de las maximas autoridades del banco, por lo cual no debe
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separarse del contexto general y estratégico donde se orienta y se mueve la
organizacion. Esta clase de gestién debe considerar la filosofia y la cultura
organizacional, las capacidades y potencialidades de todo el recurso humano,
tecnoldgico y financiero para enfrentar y manejar este tipo de riesgo. Para ello es
imprescindible la coherencia e integracion de los equipos de trabajo vinculados a
los procesos estratégicos, tacticos y operativos, a los fines de disminuir o al menos
mitigar los posibles impactos que ellos traen consigo en la consecucién efectiva de
los objetivos de la institucion.

Como lo expresan Rodriguez y Corbetta (2007, p. 7), quienes consideran la

concientizacion de gran importancia en el manejo del RO:

E! Directorio del banco debe tener el compromiso de implementar un
esquema que gestione el riesgo operativo y estar convencido de los
beneficios que esto trae consigo. Esto implica que se establezca una
direccidn estratégica, objetivos, politicas, planes, procesos, procedimientos

y una difusién de la cultura orientada al riesgo operativo.

En este sentido, cobra importancia la capacitacién y la formacion continia a
través de talleres y sesiones de trabajo a todo el personal de las gerencias
involucradas, porque son ellas las que realizan la efectiva gestion del riesgo y

conocen las posibles amenazas a las que puede estar expuesto el banco.

Razon por la cual, la alta direccion y la gerencia estan obligadas a concienciar a
todo el personal de la utilidad de realizar y buscar una efectiva aplicacion de las
soluciones de mejora, asi como el monitoreo y el control de los riesgos que se
originen. Es por ello, la necesidad de definir un plan de gestion al RO en la
Gerencia de Créditos alineado a la estrategia institucional, que comprenda una

vision integral desde el mas alto nivel del banco hasta lo mas operativo.
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Gestion del Alcance:

Describir la situacion actual de los procesos e identificar la presencia del riesgo
operativo en la Gerencia de Créditos del Banco, con la finalidad de estudiar los
procesos que van desde el momento de la documentacién del Crédito (una vez
aprobados) hasta el momento de lo Efectivamente Liquidado (criterio del Banco),
asi como proponer la implantacion de la gestion del riesgo operacional que oriente
la mejora constante de los procesos operativos en la Ruta Crediticia, la reduccion
de pérdidas operacionales (tecnoldgicos, tiempo, costos y talento humano), un
llamado de alertas a los involucrados y una mayor efectividad en la liquidacién de
los créditos, mediante la planificacion e identificacion, el analisis, el desarrollo de

una matriz de respuestas y el debido monitoreo y control de los riesgos operativos.

En razon a ello, se presenta a continuacion el Project Charter, que es el
documento que permite formalizar el inicio del proyecto, donde se documenta el
objetivo del proyecto, su justificacion, premisas, restricciones, las unidades claves
y los entregables que deben ser presentados al patrocinador para su debida

aceptacion. Luego la EDT del Proyecto, donde se muestran los paquetes de
trabajo y sus entregables.

Tabla 13. Project Charter

Implantacidon de la Gestidén del Riesgo Operativo en la Gerencia de

Nombre del Proyecto Créditos.

Disefar la Implantacion de la Gestion del Riesgo Operativo en la
Obijetivo del Proyecto Gerencia de Créditos en una institucion bancaria del sector publico
venezolano.

La gestién de la Gerencia de Créditos se ve debilitada de manera
significativa por la no consecucién de sus objetivos y metas en el
tiempo planificado, por las constantes demoras en las respuestas a las
demandas de los prestatarios, en cuanto a los seguimientos de los
desembolsos y la liquidacién oportuna de los créditos.

Justificacion Situacién que se ve agudizada por no tener establecidos e
institucionalizados los procesos, herramientas y técnicas en gestion de
calidad y de riesgo operacional, que puedan mostrar las fallas o
pérdidas de costos y tiempos, con sus retrabajos operativos vy
desmotivaciones en el personal, ademas de retrasos en la toma de
‘decisiones oportunas.
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Restricciones

» Poca informacion disponible de metodologias 6 planes de gestién de
riesgos operativos aplicados a los procesos de una gerencia.

e La metodologia del PMBOK (2008) esta orientada a la gestion
general del riesgo aplicada a proyectos;
» L as mejores practicas disponibles en materia de gestion del RO, se

aplica a un grupo determinado de la banca universal privada, que no
es el caso en estudio.

o Los principios y herramientas de medicidon de riesgos operativos,
expuestos por el Comité de Basilea estan orientados a la banca
universal en general, que dentro de sus condiciones posea
estadisticas e informacién confiable en esta materia, siendo esta una
de sus limitaciones.

e L a gerencia no liene estadisticas formales en la gestion de riesgos
operativos, por lo cual no lleva registros de perdidas o fallos de las
fuentes de este tipo de riesgo.

¢ | a confidencialidad de la informacion limitd desarrollar la implantacion
de la gestion del RO de una forma mas detallada.

Premisas

e Se contara con el apoyo y anuencia de las maximas autoridades de
la institucion.

» Los recursos tecnoldgicos, materiales y humanos a emplear en el

proyecto son los contemplados en cada una de las areas
involucradas, y formaran parte del presupuesto anual de la
institucion.

e Los consultores que integran el equipo de proyectos tienen
experiencia comprobada en el rea de procesos.

* En el proyecto participaran los equipos de trabajo multidisciplinarios
de todas las unidades involucradas.

* Se cuenta con el apoyo de los gerentes de las areas involucradas en
el proyecto.

» Se realizaran las actividades de divulgacién interna del proyecto.

¢ E|l sistema automatizado a adquirir sera sometido a un proceso
pertinente de evaluacion.

+ Se efectuara la revisiéon y aprobacion del cronograma del proyecto
antes de su aprobacidon y se generaran los enlaces de
comunicaciones requeridos.

e Todos los entregables seran revisados y aprobados por parte del
Banco.

Patrocinador del
Proyecto

Gerencia de Créditos

Involucrados Claves

Gerencia de Tecnologia, Gerencia de Resguardo, Gerencia de
Riesgos, Gerencia de Gestion de Proyectos y Consultoria Juridica.
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Fecha de Inicio

Primer trimestre del 2012

Esfuerzo estimado

Dias hombres

Ubicacion

Municipio Libertador Caracas

Entregables del
Proyecto

¢ Project Charter

¢ Cronograma de Actividades

» Estimado de Costos y Presupuesto

» Matriz Gestién de la Calidad

e Matriz de Gestion de las Comunicaciones
e Matriz de Roles y Responsabilidades

» Matriz de Respuestas a los Riesgos

« Matriz de Adquisiciones

» Acta de Cierre del Proyecto

Criterios para
aceptacion del Proyecto

Disponibilidad inmediata y conformidades consensuadas con los
involucrados

Tipo de Instalacion

Servicio Operativo

Clasificacién del
Proyecto

Beneficio Publico
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Figura 13. Estructura Desagregada de Trabajo en la Gerencia de Créditos
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Gestion del Tiempo

En este proceso se definieron las actividades para la gestién del tiempo del
Proyecto, que incluye los procesos requeridos para administrar la finalizacion del
proyecto a tiempo. La siguiente tabla muestra el cronograma por paquetes de
trabajo con sus correspondientes actividades con fechas estimadas, su secuencia,

su duracion y los responsables de realizarlas.

Estas actividades aun cuando se presentan como unidades diferenciadas con
interfaces definidas, en la practica se superponen e interactian entre ellas, segun

la ejecucion del cronograma y la decision del equipo del proyecto.

Tabla 14. Cronograma de Actividades

T o B ] e e e T R,
1 Implantacion de Gestion de Riesgos Operativos en la Gerencia de - 63 dias  fun 09/01/12 jue 05/04/112 |
1.1 Alcance del Proyecto 5 dias lun 09/01/12 vie 13101112 E —
111 Recopilacién de Requisitos 1dia lun 09/01/12 lun 09/01/12 | | § Gerente de Proyectos
112 Realizacidn del Project Charter 1dia -2 lun 09/61/12 lun 09/61/12 | ¥ Funcional
1.1.3 Elaboracién de la EDT 2 dias mié 11/01/12  vie 13/01/12 ‘ '1¥’:-vder Funcional
114 Aprobar el Charter del proyecto 1 dia jue 12/01/12 jue 12/01/12° Gerente de Proysctos
115 HITO Profect Charter 0 dias vie 13/01/12 vie 13/01/12 * 130t
1.2 Gestion del Tiempo 1fdias  lun 16/01/12 nar 31/01112 P——
1241 Definicién de Actividades 2 dias fun 16/64/12 mar 17/61/12 @ Lider Funcional
122 Secuencia de Actividades 1dia  mié 18/01/12 mie 18/61/12 ; §, Lider Funcionat
123 Estimacidn de los recursos del proyecto 2 dias vie 20/01/12 lun 23/01112 | Consuttor de Gestion de Proyectos
124 Estimacién de la duracién del proyecto 3 dias mié 25/01/12 vie 27/61/12 Gerente de Proyectos
125 Desarrallo del Cronograma 2 dias vie 27/01412 tun 30/01/12 Eluder Funcionat
1.2.6 HITO Cronograma del Proyecto Odias  mar 3101712 mar 31/01/12 & 3101
1.3 Gestion de Costos 5dias  mié 01/02/12 nar 07/02/12 —
131 Estimacion de Costos 3dias  mié 01/02/112 vie 03/02/12 ider Funcional
132 Determinacién del Presupuesto 1dia fun 06/02/12 Iun 06/02/12 Gerente de Proyectos
133 Control det Costo 1dia  mar 07/02/12 mar 07102112 |16eren1e de Proyectos
134 HITO: Estimado de Costos y Presupuesto Base Odias  mar 07/02/12 mar 07/02/12 & 0702
14 Gestion de la Calidad 5dias  mar 07/02/12 lun 13/02/12 p—y
141 Ptanificacién de la Calidad 3dias  mar 67/0212 jue 09/02/12 Lider Funcional
142 Aseguramiente de la Calidad 1dia vie 10/02/12 vie 10/02/12 erente de Proyectos
143 Control de la Calidad 1dia  lun 13/02/12 lum 13/02112 Gerente de Proyectos
144 HITO Matriz de la Calidad 0 dias lun 13/02/12 lun 13/02/12 & 1302
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Tabla 14. Continuacion de Cronograma de Actividades

EJTB Nombre de tarea E DumcE Comienzo r'—, F . \}’?SHf‘sl;'ﬁ : 19 feb 2 | 04 mar’ ﬁm‘n [01abr12 158042 |
L [ (R SIXDITLIVIMS XD [J[CIVIM[S[X[BTITLIV
15 - Gestion de Recursos Humanos Tdias  mar 140712 nié 2240212 p— ’
151 Desarrollar el Plan de Recursos Humanos 3dias  mar 14/02/12 jue 16/02/12 Lider Funcional
152 Adquisicién del Equipe de Proyectos 1dia Ve 17/02/12 vie 17/02/12 rente de Proyectos
153 Desarrollo de! Equipo de Proyectos fdia  lun 20002112 lun 20/02/12 Gef!“m: de Proyecios
154 Direccion del Equipe de Proyectos 1dia  mar 21/02/12 mar 21/02/12 Gerente de Per
155 HITO: Matriz de Roles y Responsabilidades 1dia  mié 22/02/12 mié 22/02112 :
16 Gestion de Comunicaciones 6dias  jue 23/0212 jue 0110312 p—
16.1 Identificacién de los Interesados 1dia  jue 230212 jue 23/02/12 Lder Técnico
1.6.2 Planificar las comunicaciones 2dias  vie 24/02/12 un 27/02/12 Iill'dﬂ'féﬁ"kﬂ
163 Distribuir la Informacién Tdia  mar 28/02/12 mar 28/02/12 Lider Técnico
164 Gestionar las expectativas de los interesados 2dias  mié 290212 jue 01/03/12 'i Lider Técnico
165 HITO Matnz de las Comunicaciones Odias  jue 01/03/12 jue 01/03/12 & 0103
1.7 Gestion de los Riesgos 11 dias  vie 0203112 vie 16/03112 P—
1.7.4 Planificacién de la Gestién de los Riesgos Jdias  vie 02/03/12 mar 06/03/12 - Consuttor de Geslion de Riesgos
172 Realizacion del analisis de los Riesgos 4 dias  mar 06/03/12 tun 12/03112 Consultor de Gestion de Riesgos
173 Planificacién de la respuesta a los Riesgos 3dias  mar 13/03/12 jue 15/03/12 H Consuitor de Gestion de Riesgos
1.74 Monitoreo y Control de los Riesgos tdia  vie 16/03/12 vie 16/0312 IlCOHSU"Of de Gestion de Riesgos
175 HITO: Matnz de Respuesta a los Riesgos 0dias  vie 16/03/12 vie 16/03/12 | # 1603

Tabla 14. Continuacion de Cronograma de Actividades

EDT , {Nonive de tarea [y] e 't Comienzo _ NN :\3,?“""'2 TFoTeb 12 | OF mar 12 18 mar 12 |01 aor 12 15 abr 12 [ 29 abr 12 |13
e o [M[s{xjo[J]L{vws{x|p[J[LIv[#[s[X[D]s[L{V[K]STX]D
18 Gestion de las Adquisiciones 9dias  vie 16/03/12 mié 2810312 ' p—
181 Planificacidn de las Adquisiciones 2dias e 16/03/12 lun19/03/12 Lider Técnico
182 Realizacion de las Adquisiciones 3dias  mar 2000312 jue 22/03/12 LiderTécnico
183 Administracion de las Adquisiciones 2dias  vie 230312 lun 26/03/12 Uider Téonicq
184 Cierre de fas Adquisicidhes 2dias  mar 27/03/12 mié 28/03/12 leerTeemo
185 HITO Matriz de Aquisiciones Odias  mié 28/03/12 mié 28/03/12 -4
19 Cierre del Proyecto Sdias  jue 29/03/12 jue 05/04/12 . .
194 Elaboracidn de registro de Lecciones Aprendidas 2dias  jue 29/0312 vie 300312 .. iConsutar de Gestion de Proyeclos
192 Realizacidn del Informe final de ciere del Proyecto Tdas  vie 0312 mar 004/ i W Cerente de Proyectos
193 HITO Acta de Ciere de! Proyecto Ddias e OS2 jue OI0A/12 | 05104

Gestion de Costos

Para la Gestién de los Costos del Proyecto se realizé la estimacion de costos del
personal de la institucion, debido a que el equipo responsable de llevar a cabo
este proyecto estara conformado por funcionarios de estas unidades, tomado
como referencia la némina de las gerencias involucradas en los procesos de la
Gerencia de Créditos, un estimado de inversién inicial para finalmente realizar el
presupuesto base. Estimados de costos que debe estar orientado a la ejecucion

del proyecto dentro del presupuesto aprobado, de alli la importancia de su

seguimiento y control.
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Tabla 15. Estimados de costos de personal

Estimados de Costos del Recurso Humano

Sueldo |Sueido Totali Sueldo Total
C | L (
argo Sueldo Base Diario Mensual Anual Numero
Gerente de Proyectos 8.000,00 266,67 8.706,54 129.575,50 1
Lider Funcional 7.000,00 233,33 7.658,85 113.866,06 1
Lider Técnico 7.000,00 233,33 7.658,85 113.866,06 1
Consultor Legal 6.000,00 200,00 6.611,15 98.156,62 1
Consultor de Gestion de
Riesgos 6.000,00 200,00 6.611,15 98.156,62 1
Consultor de Gestion de
Proyectos 6.000,00 200,00 6.611,15 98.156,62 1
Bs 43.857,69 651.777,49
Tabla 16. Estimado de Costos de Inversidn Inicial
Inversion Inicial Estimada
Rubro Enero Febrero | Marzo | Total Bs.F

Permisos y Licencias 1.333 1.333 1.333 4.000,00
Materiales y Suministros 1.667 1.667 1.667 5.000,00
Sistema Informatico 13.333 13.333 13.333 40.000,00
Total Bs.F 16.333]  16.333| 16.333]  49.000,00

Para el estimado de costos y del presupuesto base se consider6 la variable dias

hombre (D/H), que multiplicado por los dias estimados que conlleva cada actividad

genera el resultado total por actividad y del presupuesto total, como se muestra en

la siguiente tabla:
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Tabla 17. Estimado de Costos Total y Presupuesto

Implantacién de la Gestion del Riesgo Operativo en la Gerencia de Créditos
Estimados de Costos

1

1.1

1.1.1 Realizacién del Project Charter 3{Lider Funcional 233,33 700

1.1.2 Elaboracién del EDT 2{Lider Funcional 233,33 467

1.1.3 Aprobar el Charter del proyecto 2|Gerente de Proyectos 266,67 533

1.1.4 HITO: Project Charter 0

1.2

1.2.1 Definicién de Actividades 2| Lider Funcional 233,33 467

1.2.2 Secuencia de Actividades 1}Lider Funcional 233,33 233

1.2.3 Estimacion de los recursos del proyecto 3| Consultor de Gestion de Proyectos 200,00 600

1.2.4 Estimacion de la duracién del proyecto 3| Gerente de Proyectos 266,67 800

1.2.5 Desarrollo del Cronograma 2| Lider Funcional 233,33 467

1.2.6 HITO: Plan de Gestidn del Tiempo 0

1.3

1.3.1 Estimacion de Costos 3| Lider Funcional 233,33 700

1.3.2 Determinacién del Presupuesto 1|Gerente de Proyectos 266,67 267

1.3.3 Control del Costo 1{Gerente de Proyectos 266,67 267

1.3.4 HITO: Plan de Gestién del Costos 0

1.4

1.4.1 Desarrollar el Plan de Recursos Humanos 3| Lider Funcional 233,33 700

1.4.2 Adquicién del Equipo de Proyectos 1fGerente de Proyectos 266,67 267

1.4.3 Desarrollo del Equipo de Proyectos 1] Gerente de Proyectos 266,67 267

1.4.4 Drieccidn del Equipo de Proyectos 1|Gerente de Proyectos 266,67 267

145 HITO: Plan de Gestion de Recursos Humanos 0

1.5

1.5.1 Identificacion de los Interesados Lider Técnico 233,33 233

15.2 Planificar las comunicaciones 2|Lider Técnico 233,33 467

1.5.3 Distribuir la Informacién 1{Lider Técnico 233,33 233

1.5.4 Gestionar las expectativas de {os interesados 2|Lider Técnico 233,33 467

155 HITO: Plan de Gestion de las Comunicaciones 0

16 |

1.6.1 Planificacion de la Gestién de los Riesgos 2|Consultor de Gestién de Riesgos 200,00 400

1.6.2 Realizacién del analisis de los Riesgos 3|Consultor de Gestién de Riesgos 200,00 600

1.6.3 Planificacién de la respuesta a los Riesgos 2}Consultor de Gestion de Riesgos 200,00 400

1.6.4 Monitoreo y Control de los Riesgos 1|Consultor de Gestién de Riesgos 200,00 200

1.6.5 HITO: Plan de Riesgos Operativos

1.8

1.8.1 Planificacién de las Adquisiciones 2|Lider Técnico 23333 467

1.8.2 Realizacion de las Adquisiciones 3{Lider Técnico 233,33 700

1.8.3 Administracién de las Adguisiciones 2fConsultor de Gestion de Proyectos 200,00 400

1.8.4 Cierre de las Adquisiciones 2|Consultor de Gestién de Proyectos 200,00 400

1.8.5 HITO: Matriz de Aquisiciones 0|Consultor de Gestién de Proyectos 200,00 0

1.9

191 Elaboracidn de registro de Lecciones Aprendidas 2|Consultor de Gestidon de Proyectos 200 00 400

19.2 Realizacion de Informe de cierre del Proyecto 3|Consultor de Gestién de Proyectos 200,00 600

1.9.3 HITO: Acta de Cierre del Proyecto ______ OfGerente de Proyectos 200,00 0
Total Estimado Bs.F (D/H) 12.967
Inversion Inicial Estimada Bs.F 49.000

Presupuesto Estimado (Bs.F) 61.967

93




Gestion de Calidad

En la Gestion de la Calidad del Proyecto se formaliz6 una matriz de calidad que
incluye los paquetes de trabajo de la EDT con sus actividades, se determinaron
responsabilidades, objetivos y politicas de calidad, mediante variables de control,
criterios de aceptacion, frecuencias y registros generados, con la finalidad de que

el proyecto satisfaga las necesidades por las cuales fue emprendido.
Esta matriz de gestion de calidad implementa procedimientos, con actividades de

mejora continua dentro de cada paquete de trabajo a realizar durante todo el

proyecto, segun corresponda.
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Tabla 18. Matriz de Calidad

Implantacion de la Gestion del Riesgo Operativo en la Gerencia de Créditos
Matriz de Calidad

Documento

Revisién de avance al

Requisitos incluidos en

o, | L
Recopilar Requisitos Entregado 100% del inicio del cada uno de los Lider Funcional Al 100% segiin II{{ ec!mﬁ;os
opor ite proyecto entregables cronograma egistrados
Documento Revisién de avance al . 3 . .
Realizacién del Project Charter Entregado 100% del inicio del |  ProieetCharter i pincional | A 100% segin Project Charter
Aceptado cronograma Registrado
oportunamente proyecto
Documento Revisién de avance al Al 100% seg
Alcance del Proyecto Elaboracién de la EDT Entregado 100% del inicio del EDT Aceptado Lider Funcional eronon ::f;‘“ EDT Registrado
opor proyecto &
Documento Revision de avance al . o )
Aprobacion del Project Charter Entregado 100% del inicio del Project Charter Gerente do Al 100% segin Acta aprobada
Aprobado Proyectos cronograma
oportunamente proyecto
Documento Revision de avance al | Requisitos incluidos en o . R
HITO: Project Charter Entregado 100% del Alcance del cada uno de los (;:rer:;:: A:: 1(310 % segiin Pr‘ge:: Ch;mer
oportunamente proyecto entregables % ronograma niregado
Documento Revision de avance al .. o o . .
Definicion de Actividades Entregado 30%, 50% y 100% Actividades Lider Técnico | A130%Y 100% segiin| - Informe Final de
opor segiin cronograma Consensuadas cronograma Revision
Documento Revisién de avance al L. o, o , .
Secuencia de Actividades Entregado 30%, 50% y 100% Actividades Lider Técnico Al 50%y 100% segin Informe.F'lflal de
X Consensuadas cronograma Revision
oportunamente segln cronograma
Documento Revision de avance al o o . .
Estimaci6n de los recursos del proyecto Entregado 30%, 50% y 100% | Recursos Consensuado | Lider Técnico Al50% y 100% segin InfoIr{m eAFAlfla" de
B . opor Jte segﬁn crono; a cronograma €Vvision
Gestion del Tiempo s g
Documento Revisién de avance al Al 50% v 100% segi Ink Final de
Estimacion de la duracion del proyecto Entregado 30%, 50%y 100% | Duracién Consensuado| Lider Técnico cr:’z ° segun olr{m e4s.1 n
oportunamente segiln cronograma ograma evision
Documento Revision de avance al o o, ] .
Desarrollo del Cronograma Entregado 30%, 50% y 100% Cronograma Lider Técnico AL 50%y 100% segin Informe.F.l’nal de
segiin cronograma Consensuado cronograma Revision
opor
Documento Revisién de avance al | Requisitos incluidos en o o , .
HITO: Cronograma del Proyecto Entregado 30%, 50% y 100% cada uno de los Gerente de AL 50%y 100% segiin Informe.F.lfla-‘ de
¥ Proyectos cronograma Revisién
oport ite segun cronograma entregables
Documento Revision de avance al o o . .
Estimacién de Costos Entregado 30%, 50%y 100% Costos dentro del Lider Funcional Al 50%y 100% segin Informe.F.lflal de
X presupuesto cronograma Revision
opor segun cronograma
Documento Revision de avance al " o , .
Determinacion del Presupuesto Entregado 30%, 50% y 100% | Presupuesto aprobado | Lider Funcional Al Socf;z; 00% segiin InfoIr{m e.F.l?a" de
.. oportunamente segun cronograma grama evision
Gestion de Costos e - —
Documento Revision de avance al |  Ejecucion de gastos AL50% v 100% sept Inf Final de
Control del Costo Entregado 30%, 50% y 100% dentro de lo Lider Funcional y seglm) - Iniorme T
, cronograma Revision
opor ite segiin cronograma __programado
Documento Revision de avance al | Requisitos incluidos en o o . .
HITO: Estimado de Costos y Presupuesto Base Entregado 30%, 50%y 100% cada uno de los Lider Funcional Al50%y 100% segin Informe.F'lflal de
. cronograma Revision
oport segun cronograma entregables
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Tabla 18. Continuacion Matriz de Calidad

Documento Revision de avance al o, q . .
Planificacion de la Calidad Entregado 30%, 50%y 100% | Planificacién a Tiempo| Lider Funcional AL 50% y 100% segin Infonne.F}?ml de
oportunamente seglin cronograma cronograma Revisién
Documento Revision de avance al . o o | .
Aseguramiento de la Calidad Entregado 30%, 50% y 100% Con'trol de c.alldad Lider Funcional Al50%y 100% segin Informe‘F‘n fml do
oportunamente segiin GrON0 a realizado a tiempo cronograma Revision
Gestion de la Calidad l;)ocumento Rev;g;fm de avance al
o . o o , .
Control de la Calidad Entregado 30%, 50% y 100% Audl'tona de f:alldad Lider Funcional Al 50% y 100% segin Il'lfonne.F.l}'lal de
 oportunamente sogin cronograma realizada a tiempo cronograma Revisién
Documento Revisién de avance al | Requisitos incluidos en o o R .
HITO: Matriz de la Calidad Entregado 30%, 50% y 100% cada uno de los Lider Funcional |A130%Y 100% segin I“f";“e,F,'f‘al de
oportunamente seglin cronograma entregables cronograma evision
Documento Revision de avance al o, o , .
Desarrollar el Plan de Recursos Humanos Entregado 30%, 50%y 100% | Planificacién a Tiempo| Lider Funcional Al 50%y 100% segin Infolr:n e.F.l fml de
oportunamernte segiin cronograma cronograma evision
Documento Revisién de avance al o o , .
Adquicién del Equipo de Proyectos Entregado 30%, 50% y 100% | Planificacién a Tiempo Gerente de Al50% y 100% segin Informe.F.l 3131 de
oportunamente segiin crono a Proyectos cronograma Revision
Documento Revision de avance al | Equipo de Proyectos o o | .
Gestion de Recursos Humanos |Desarrollo del Equipo de Proyectos Entregado 30%, 50%y 100% conformado y Gerente de Al 50% y 100% segiin Informe'F.xflal de
. . Proyectos cronograma Revision
oportunamente segiin cronograma capacitado
Documento Revision de avance al | Directrices validadas o, o , ;
Direccién del Equipo de Proyectos Entregado 30%, 50%y 100% por el equipo de Gerente de Al 50% y 100% segin Infon'ne.F.lfml de
. Proyectos cronograma Revision
oportunamente segun cronograma Proyectos
Documento Revision de avance al | Requisitos incluidos en o o . .
HITO: Matriz de Roles y Responsabilidades Entregado 30%, 50% y 100% cada uno de los Gerente de AL50% y 100% segin Infonne.Fixflal de
, " Proyectos cronograma Revision
oportunamente segln cronograma gable:
Documento Revision de avance al
dos cl . . 9 Y i i
Identificacion de los Interesados Entregado 30%, 50%y 100% Interesados N aramente Lider Funcional Al 50% y 100% segiin Informe‘F}f: al de
oportunamente segjin cronograma definidos cronograma Revision
Documento Revision de avance al o o . .
Planificar las comunicaciones Entregado 30%, 50%y 100% | Planificacién a Tiempo | Lider Funcional Al 50%y 100% segin lnfon'neAF'lflal do
oportunamente seglin cronograma cronograma Revisién
Documento Revision de avance al . o o , .
Gestién de Comunicaciones | Distribuir la Informacion Entregado | 30% 50%y 100% | Mformacionentregada |y ii pynciong |Al50%Y 100% segin| - Inforne Final de
oportunamente segiin cronograma a tiempo cronograma Revision
Documento Revisién de avance al | Requisitos incluidos en
. . d Y 9 i i
Gestionar las expectativas de los interesados Entregado 30%, 50%y 100% cada uno de los Gerente de Al50%y 100% segin Infme.F}fml de
opor segiin o entregables Proyectos cronograma Revision
Documento Revision de avance al | Requisitos incluidos en o o , .
HITO: Matriz de las Comunicaciones Entregado 30%, 50% y 100% cada uno de los Gerente de Al50% y 100% segin Informe‘FAlflal de
. , Proyectos cronograma Revision
opor seguin cronograma entregables
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Tabla 18. Continuacion Matriz de Calidad

Documento Revision de avance al
0, 0, Y 3
Planificacién de la Gestién de los Riesgos Entregado 30%, 50%y 100% | Planificacién a Tiempo Gesfizl:lsztl::ide os Al 500/0 y 100% segin lnfo;n e.F.lfla] de
oportunamente segin cronograma oS8 ronograma evision
Documento Revision de avance al | Requisitos incluidos en o o ) ;
Realizacion del analisis de los Riesgos Entregado 30%, 50% y 100% cada uno de los Ges?i?’)[:lsgle“l){ri:: os Al Socfoi 0100 7 segiin Info]r{me.F.: fla] de
opor ite seguin cronograma entregables S grama evision
Documento Revision de avance al o o ) ,
Gestion de los Riesgos Planificacién de la respuesta a los Riesgos Entregado 30%, 50% y 100% Respuestas fier.ltro de C.o’nsultor.de Al 50% y 100% segin [nfome.F}fwl de
. los Requerimientos | Gestion de Riesgos cronograma Revisién
oportunamente segin cronograma
Documento Revision de avance al | Monitoreo y Control s 5 , .
Monitoreo y Control de los Riesgos Entregado 30%, 50% y 100% dentro de los G ;(;r:ls:‘l:gid: s AL 50% y 100% segin Info]x;n e_F_l fla] de
oportunamente segun cronograma Requerimientos © 580 cronograma evision
Documento Revision de avance al | Requisitos incluidos en o, o ) .
HITO: Matriz de Respuesta a los Riesgos Entregado 30%, 50% y 100% cada uno de los Gesgi(;:s;let:ige os Al 50 f y 100% segin Info]r{m e.F.lflal de
opor segln cronograma entregables 8 cronograma evision
Documento Revisién de avance al | Requisitos incluidos en o o i .
Planificacidn de las Adquisiciones Entregado 30%, 50% y 100% cada uno de los Consultor Legal Al 50% y 100% segin Info;n e.F.lflal de
oportun segun cronograma entregables cronograma evision
Documento Revision de avance al o o . .
Realizacién de las Adquisiciones Entregado 30%, 50% y 100% | Proveedor Acreditado | Consultor Legal Al 50(:; ¥ 100% segiin [nfo]r{m e.F.lfla] de
opor segin cronograma onograma evision
Documento Revision de avance al o o | .
Gestion de las Adquisiciones |Administracion de las Adquisiciones Entregado 30%, 50% y 100% Contrato a Tiempo Consultor Legal Al 50% y 100% segin lnfo]r{m e.F.1 ’nal de
oport segiin cronograma cronograma evisioén
Documento Revision de avance al .
0, 0, % 1
Cierre de las Adquisiciones Entregado 30%, 50% y 100% Ciemre d.e Contrato a Consultor Legal AL50%y 100% segtin Infon‘ne'FAl ?a] de
, Tiempo cronograma Revision
oportunamente segun cronograma
Documento Revisién de avance al | Requisitos incluidos en o o . .
HITO: Matriz de Aquisiciones Entregado cuando se requiera cada uno de los Consultor Legal AL 50%y 100% segiin lnfo]r{m e‘F.l fm] de
opor ite segiin cronograma entregables cronograma evision
Documento Revisién de avance al | Requisitos incluidos en Consultor de Al 100% seqd Inf Final d
Elaboracion de registro de Lecciones Aprendidas Entregado 100% segiin cada uno de los Gestion de rono segunt " olr{m © - mat de
oportunamente cronograma entregables Proyectos gronograma evision
Documento Revision de avance al | Requisitos incluidos en]  Consultor de Al 100% seqi Inf Final d
Cierre del Proyecto Realizacion de Informe de cierre del Proyecto Entregado 100% segin cada uno de los Gestion de ror o segun n ongf: wnal de
oportunamente cronograma entregables Proyectos cronograma lerre
Documento Revision de avance al | Requisitos incluidos en o .,
HITO: Acta de Cierre del Proyecto Entregado 100% segun cada uno de los ?)::ezt:t:: Airlooooﬁ :;lg:n Acta de Cierre
oportunamente cronograma entregables 4 mogr
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Gestion de Recursos Humanos

El equipo del proyecto esta conformado por aquellas personas a las que se les
han asignado roles y responsabilidades para ejecutar el PEP, y estard conformado
por personal de la institucion financiera publica, adscritos a la Gerencia de
Creditos y de las gerencias de apoyo de tecnologia, consultoria juridica, gestién
de proyectos y de gestion de riesgos. Ahora bien, aun cuando existen roles y
responsabilidades especificos en cada miembro del equipo, la participacion activa
de todos los miembros en la toma de decisiones y en la planificacién del proyecto

puede resultar favorable para el éxito del proyecto.

El personal minimo requerido para realizar el proyecto, estara conformado de la
siguiente manera:

Gerente de
Proyectos
, , Consultor de Gestiéon Consultor de Gestion
Lider Lider Consultor Legal de Proyectos de Riesgos
Funcional Técnico

Figura 14. Estructura del Equipo de Proyectos

Esta estructura funcionara con un gerente que tomara las decisiones en consenso
con los dos lideres. El gerente sera quien presentara los reportes de avance del
proyecto y cualquier novedad que se presente en su ejecucion. Sera el contacto

directo con los requerientes.
La forma de operar esta estructura sera mediante mesas de trabajo, en un

principio integrado con todos los involucrados en los procesos operativos de la

Gerencia de Créditos, donde el equipo de proyectos explicara todo lo concerniente
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al PEP, y luego se haran reuniones con el personal que realiza las actividades
relacionadas con estos procesos, de acuerdo al cronograma de actividades.
Los consultores aun cuando tienen responsabilidad directa en el proyecto fungiran

como equipo de apoyo y asesoria permanente en la toma de decisiones.

Descripcion de Perfiles

Gerente del proyecto: Profesional egresado de una universidad reconocida, con
experiencia en gerencia de proyectos, buen manejo de relaciones interpersonales,
con experiencia en planificacion estratégica y operativa, manejo y control del
tiempo, costos y calidad, conocimiento de manejo de riesgos y resoluciéon de
conflictos, con competencias técnicas en el manejo de herramientas de control y

evaluacion de proyectos, administracion de contratos.

Lider Funcional: Profesional egresado de una universidad reconocida en las
areas de administracion, economia y/o ingenieria industrial, con experiencia en
planificacion estratégica y operativa, manejo y control del tiempo, costos y calidad,
conocimiento de herramientas y habilidades técnicas en gestion de proyectos,
estimacion de costos y del tiempo, evaluacion de inversiones, conocimiento de

organizacion y metodos, entre otros.

Lider Técnico: Profesional egresado de una universidad reconocida en las areas
de informatica o sistemas. Profesional con experiencia en implementacion de
sistemas informaticos, telecomunicaciones, sistemas de seguridad industrial. El se
encargara de la evaluacion de los sistemas de seguridad necesarios, ademas

proporcionara una propuesta técnica para el control interno de las operaciones.

Consultor Legal: Profesional con experiencia en el area legal y de seguridad
industrial, conocimiento de manejo de riesgos y resolucion de conflictos, quien
proporcionara la informaciéon necesaria para cumplir con las regulaciones vigentes

y para la asesoria del proyecto.
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Consultor de Gestion de Riesgos: Profesional egresado de una universidad
reconocida, con experiencia en gerencia de proyectos y riesgos, buen manejo de
relaciones interpersonales, conocimiento de manejo de riesgos y resolucién de

conflictos, con competencias tecnicas en el manejo de herramientas de control y
evaluacion de proyectos.

Consultor de Gestion de Proyectos: Profesional egresado de una universidad
reconocida, con experiencia en gerencia de proyectos, buen manejo de relaciones
interpersonales, con competencias técnicas en el manejo de herramientas de
control y evaluacion de proyectos.

Personal itinerante de acuerdo a la actividad a desarrollar:

Especialistas en Banca: Persona con experiencia en gestion de créditos y
evaluacion de proyectos, con minimo cuatro afios de experiencia el area de
créditos o de las unidades involucradas a ésta, conocimientos de la normativa

legal vigente en la materia bancaria.
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Tabla 19. Matriz de Roles y Responsabilidades

Implantacion de la Gesti6n del Riesgo Operativo en la Gerencia de Créditos
Matriz de Roles y Responsabilidades

[ LEVENDA | A’Aprucba | P:Participa | R:Responsable | I Requiere Informacion |
PAQUETES DE TRABAJO RESPONSABLE
Recopilar Requisi 1 R R P P P

Realizacién del Project Charter
Elaboracién de la EDT

Aprobacion del Project Charter A
HITO: Pro ect Charter

e
k-
e~

=~
=
el

Definicion de Actividades R R P
Secuencia de Actividades R R P
Estimacidn de los recursos del proyecto R R P
Estimacion de la duracion del proyecto R

Desarrollo del Cronograma A R R

HITO: Crono rama del Pro cto

Estimacion de Costos 1 R R P
Determinacion del Presupuesto 1 R R P
Control del Costo 1 R R P
HITO: Estimado de Costos Presu uesto Base

Planificacién de la Calidad R P P
Aseguramiento de la Calidad 1 R P P

Control de la Calidad
HITO: Matriz de la Calidad

=
el

Desarrollar el Plan de Recursos Humanos
Adquicion del Equipo de Proyectos

Desarrollo del Equipo de Proyectos R
Direccion del Equipo de Proyectos R
HITO: Matriz de Roles y Res onsabilidades

®
le | o= |
o

Identificacion de los Interesados
Planificar las icaci A
Distribuir la Informacién
Gestionar las expectativas de los interesados R
HITO: Matriz de las Comunicaciones

o|®|R|m
o (m
e~
ja=k la=1l la-1 tavl
s-1 e~

Planificacion de la Gestion de los Riesgos 1
Realizacion del analisis de los Riesgos )
Planificacién de la resp a los Riesgos

Monitoreo y Control de los Riesgos
HITO: Matriz de Res uesta a los Ries os

o |o{v|o
]
|||
=& ==
| oo

Planificacion de las Adquisiciones 1
Realizacion de las Adquisiciones
Admini ion de las Adquisici

Cierre de las Adquisiciones A
HITO: Matriz de A uisiciones

|Elaboracién de registro de Lecciones Aprendidas R

Realizacion de Informe de cierre del Proyecto . A R
|HITO: Acta de Cierre del Proyecto

o |o|olw
a2 Ta=d a1 e~

m|m|(= =

S
e
o
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Gestion de Comunicaciones

Para este proceso de Gestion de las Comunicaciones del Proyecto se considerd
una matriz de comunicaciones que incluye los procesos requeridos para garantizar
que la generacion, la recopilacion, la distribucion, el almacenamiento, la
recuperacion y la disposicion final de la informacion del proyecto sean adecuados
y oportunos. Los miembros del equipo y otros interesados en el proyecto, deben
siempre estar en comunicacidén constante, porque una comunicacion efectiva
permite el intercambio de conocimientos, experiencias, y perspectivas distintas

que serian de gran ayuda para la ejecucion del proyecto.

Tabla 20. Matriz de Comunicaciones

implantacion de la Gestion dei Riesgo Operativo en ia Gerencia de Créditos
Matriz de Comunicaciones

LEYENDA (Frecuencia)

sem= semanal / men=mensual s/r= Segun requerimiento | LEYENDA (Medio de Conunicacién)

quin= quincenal / var= variale @ =email _a=Impreso ___* = Responsable

uno= una sola entrega

Estatus Semanal de las Actividades sem s/T q, a a a a, @

Reporte Mensual de Avance del Proyecto men sir *a a a 1 a a

Minutas de Reuniones Internas sem s/r a A a a
Minutas de Reuniones con Proveedores quin sir a, ‘a 4 a4 a

Evaluacion de Proveedores var s/t a 1
Reporte del Project Charter uno s/t () @ ‘a @ @ a
Desarrollo del Cronograma sem s/t *a

Control Presupuestario men s/r 4 a a @ @ @ @
Aseguramiento de la Calidad sem s/t a a @ @ a

Desarrollo del Equipo de Proyectos sem s/t a @ *n @ @ I

Ejecucion de las comunicaciones sem sir a ‘a *n i

Monitoreo y Control de los Riesgos sem s/t a @ @ a a )i
Administracion de las Adquisiciones var s/t k] @ @ a @ S

Registro de Lecciones Aprendidas sem s/t a *n a a 1 a
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Gestion de los Riesgos

Planificacion de la Gestion de Riesgos:

Se establecié mediante sesiones de trabajo el propésito de la gestién del RO, se
establecieron las formas de cédmo deberian realizarse las actividades asociadas a
la gestion del RO en la gerencia de Créditos, que orientard a la detecciéon y
priorizacion de los riesgos operativos existentes en la unidad de estudio, el analisis

adecuado, y la matriz de respuestas oportunas para la administracion de los
mismos.

Identificacion de los Riesgos:

Se identificaron los RO y se categorizaron en funcién de los procesos de la

Gerencia de Créditos, como se muestra a continuacion:

Procesos Descripcidn del Riesgo

Eventos naturales
Nuevas regulaciones de! Gobierno

Falsificacion de documentos

Legitimacion de Capitales

Documentacion legal incompleta

Accesos no aprobados a las cuentas de clientes,

Incumplimiento de las condiciones contractuales por parte det
Documentacién prestatario

Tendencia Inflacionaria

Flutuaciones de la Moneda

Procesos de respuestas burocratizados

Retrazos en la Aprobacion de los Creditos

Retrazos en la Documentacion de los Creditos

Restricciones y Disponibilidad Presupuestaria y Financiera
Seguimiento Dependencia de actores externos que no pueden ser controlados
Cambios de los gerentes en la unidad de estudio

Caidas de! software, problemas de telecomunicaciones y apagones
Riesgo Informacidn erronea por no tener un sistema automatizado
Operativo Constitucién de Fallos en los procedimientos por la inexistencia de registro de

Garantias incidencias y de manuales actualizados

Posibles impactos por desconocimiento de la gestién de riesgos
operativos

Informacidn dispersa y poco manejable por falta de un sistema
integrado de Gestién

Errores humanos en la remision de la solicitud de liguidacion
Vulnerabilidad a los riesgos por la ausencia de un Plan de Gestion de
Riesgos y de alerta temprana

Retardos en los procesos por falta de una planificacion operativa
Liquidacion adecuada

Cambios en las prioridades

Imcumplimiento de Metas por ser irreales

Actitud positiva del equipo de la gerencia

Entregar informacién previligiada

Incumplimiento de las normas de seguridad e higiene en el trabajo
Incremento de quejas y reclamos por parte de los prestatarios
Registro de datos erronea

Figura 15. Riesgos priorizados
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Analisis de los Riesgos: Para el andlisis de los RO se priorizaron y se
jerarquizaron los RO en funcion de su probabilidad de ocurrencia y de su impacto,
de acuerdo a la escala de Alto, Moderado y Bajo. A continuacién se muestra los
RO que resultaron en la escala de Moderado (o medio) y Alto, por ser estos los
que pudieran generar un impacto significativo, en el cumplimiento de los objetivos

del proyecto como de la efectiva gestién de la Gerencia de Créditos.

Tabla 21. Riesgos Priorizados y Calificados

- Impacto
Procesos Descripcién del Riesgo Prolzabléldad Relativo IProb. tx Calificacion
| ———.. 029 @ aem)|mPaee
Nuevas regulaciones del Gobierno 3 D 3,0{Moderado
Incumplimiento de las condiciones
contractuales por parte del prestatario 2 D 3,0[Moderado
Documentacion Tendencia Inflacionaria 3 C 3,9|Alto
Flutuaciones de la Moneda 3 C 3,2|Moderado
Procesos de respuestas burocratizados 4 C 3,0|Moderado
Retrazos en la Aprobacion de los Creditos 3 C 3,4|Alto
Retrazos en la Documentacion de los
Creditos 3 D 3,6]Alto
Restricciones y Disponibilidad
Presupuestaria y Financiera 2 D 2,0lModerado
Cambios de los gerentes en la unidad de
estudio 2 C 3,0|Moderado
Informacidn erronea por no tener un
Seguimiento sistema automatizado 2 B 3,8/Alto
Fallos en los procedimientos por la
inexistencia de registro de incidencias y de
manuales actualizados 4 B 3,4|Alto
Posibles impactos por desconocimiento de
la gestién de riesgos operativos 3 B 2,8|Moderado
Informacion dispersa y poco manejable por
falta de un sistema integrado de Gestion 2 B 3,2|Moderado
Constitucion de Errores humanos en la remisién de la
Garantias solicitud de liquidacién 2 B 2,0[Moderado
Vulnerabilidad a los riesgos por la ausencia
de un Plan de Gestion de Riesgos y de
alerta temprana 3 C 3,4{Alto
Retardos en los procesos por falta de una
planificacion operativa adecuada 2 B 2,9|Moderado
Liquidacion Cambios en las prioridades 4 B 3,2|Moderado
incumplimiento de Metas por ser irreales 2 B 2,8Moderado
Registro de datos erronea 3 C 2,0]Moderado
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Matriz de Respuesta a los Riesgos

Tabla 22. Matriz de Respuesta a los Riesgos

( Procesos ‘l escripeion del Ries Calificacién Estrategia de Accién de Respuesta Responsables
Respuesta : i ) JAc
Monitorear y Plan de
Nuevas regulaciones del Gobierno Moderado Mitigar Contingencia Gerente de Créditos
Incumplimiento de las condiciones Establecer buenas relaciones y Coordinador de
contractuales por parte del sistema de seguimiento y Seguimiento y
prestatario Moderado Mitigar Alerta Temprana Especialista en Banca
Estar atentos y Plan de
Documentacién Tendencia Inflacionaria Alto Mitigar Contingencia Gerente de Créditos
Estar atentos y Plan de
Flutuaciones de la Moneda Moderado Mitigar Conti i Gerente de Créditos
Establecer sistema de
seguimiento y Control, generar|
Procesos de respuestas un instructivo de
burocratizados Moderado Mitigar simplificacién de tramites Gerente de Créditos
Establecer reuniones regulares
con las autoridades, generar un
Retrazos en la Aprobacion de los instrucﬁ\:;) de,six.npliﬁcacién
. . e tramites .
Creditos Alto Mitigar Gerente de Créditos
Establecer reuniones regulares
con las unidades involucradas,
Retrazos en la Documentacion de los sgi;n:ll;irc:iglns::‘;;:::s
Creditos Alto Mitigar Gerente de Créditos
Establecer fideicomisos,
programacion financiera y
Restricciones y Disponibilidad reuniones diarias con la
Presupuestaria y Financiera Moderado Mitigar unidades responsables Gerente de Créditos
Cambios de los gerentes en la unidad| Establecer Plan Estrategico y
de estudio Moderado Aceptar Plan de Conti 1 Gerente de Créditos
Estricto seguimiento y control Coordinador de
Informacién erronea por no tener un diario, Contratar un sistema Seguimiento y
Seguimiento sistema automatizado Alto Mitigrar automatizado Especialista en Banca
Fallos en los procedimientos por la Elaborar un mecanismo de
inexistencia de registro de registro de fallos, orientacién Coordinador de
incidencias y de manuales al equipo y actualizacién de | Seguimiento y Gerente
actualizados Alto Mitigar manuales de Calidad
Charlas de sensibilizacién y
Posibles impactos por capacitacién al personal en el | Gerente de Créditos,
desconocimiento de la gestion de manejo del RO, registros de Coordinador de
riesgos operativos Moderado Mitigar eventos Gestion de Riesgos
Establecer estandares para el
registro de la informacién,
Informacion dispersa y poco hacer seguimiento y control,
jable por falta de un sistema Contratar un sistema Gerente de Créditos y
integrado de Gestion Moderado Mitigar automatizado Gerente de Tecnologia
Mantener un estricto
Constituciéon de seguimiento y control diario, Coordinador de
Garantias Errores humanos en la remision de laf Contratar un sistema Liquidacién y
solicitud de liquidaciéon Moderado Mitigar automatizado Especialista en Banca
Establecer Plan de Gestion de
RO alineado al Plan
Vulnerabilidad a los riesgos por la Estrategico, realizar reuniones| Gerente de Créditos,
ausencia de un Plan de Gestién de de monitoreo y control Coordinador de
Riesgos y de alerta temprana Alto Mitigar regulares del equipo Gestion de Riesgos
Establecer Plan Operativo
alineado al Plan Estrategico, | Gerente de Créditos,
realizar reuniones de Coordinador de
Retardos en los procesos por falta de monitoreo y control regulares Segutmiento y de
una planificacion operativa adecuadal Moderado Mitigar del equipo Liquidacién
Establecer Plan Estrategico y
Plan de Contingencia, realizar
Cambios en las prioridades Moderado Mitigar reuniones regulares del equipo Gerente de Créditos
Liquidacién Elaborar data historica fiable, | Gerente de Créditos,
Plan Operativo y de Coordinador de
Incumplimiento de Metas por ser Presupuesto y ismo de Segui toy de
irreales Moderado Mitigar seguimiento y control regular Liquidacion
Registro de datos erronea Moderado Mitigar Monitoreo diario Especialistas en banca
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Monitorear y Controlar los Riesgos:

Este proceso se realizara en la medida que el proyecto se vaya ejecutando, donde
se evaluara la efectividad del plan de respuesta de los riesgos identificados, se
hara el monitoreo de los riesgos residuales, asi como, la identificacién de nuevos

riesgos que puedan aparecer en la realizacion del proyecto.

Gestion de las Adquisiciones

En la Gestion de las Adquisiciones del Proyecto se incluyo el proceso de
contratacion de un software con caracteristicas de un sistema integrado que
contemple todos los procesos y procedimientos de la Gerencia de Créditos, que
permita el seguimiento y control oportuno, mediante reportes y alertas tempranas
con estadisticas confiables, optimice los tiempos de respuestas, y oriente al

equipo de esta gerencia hacia la mejora continua.

En este sentido se muestra a continuacion una matriz de adquisiciones:

Tabla 23. Matriz de Adquisiciones

Implantacién de la Gestién del Riesgo Operativo en la Gerencia de Créditos
Matriz de Adquisiciones

Paquetes de Contratacion
Suscribir contrato de servicios informaticos y de telecom. @
Contrato suscrito de Consultoria Informatica @
Contrato suscrito de Licenciamiento @
Plan de mantenimiento del sistema @
Esquemas de Contratacion
Tipo de Contrato Contratacion Publica
Forma de Pago Entregables parciales
Importe Aproximado en Bs. F 44.000
Fecha de Concurso Asignacion
Fecha de Contratacion Seglin requerimiento

Es importante considerar el seguimiento oportuno de los avances de la
implementacién de este sistema, asi como, la debida administracion del mismo,

como también el cierre de la contratacion y de la conformidad por parte del equipo
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de proyectos, que certifique que todas las actividades han sido completadas a lo

largo de todos procesos de la gerencia de proyectos.
Cierre del Proyecto

Este proceso consider6 las recomendaciones de las mejores préacticas en la
administracion de proyectos, que permite verificar que todo el trabajo y todos los
productos entregables han sido aceptables. De igual forma, incluye el cierre de las
actividades administrativas, como también la actualizacién de registros para
reflejar los resultados finales y la documentacion de dicha informacion para su uso

en el futuro.

En este sentido, se disefiaron varios formatos: Formato de Minutas de Reuniones,
Formato de Acta de Constitucidn del Proyecto, Formato de Registro de Contratos,
Formato de Evaluacion del Proyecto, Formato de Solicitud de Cambio, Formato
para el registro de las lecciones aprendidas. Es importante mencionar, que segun
los especialistas en la materia de gestion de proyectos las lecciones aprendidas
deben levantarse dentro de un periodo no mayor a tres meses despues de la

culminacion del proyecto.

107




CAPITULO VI: EVALUACION DEL PROYECTO

La gestion del riesgo operativo afecta significativamente cada proceso y actividad
de la Gerencia de Créditos. Por lo tanto, la responsabilidad de su manejo no se
puede centralizar totalmente, sino que debe tratarse tanto a nivel de la alta

direccion como dentro de las lineas de negocio.

En este Trabajo Especial de Grado se dio cumplimiento a todos los objetivos
planteados a través de los diferentes capitulos desarrollados, donde se
describieron los procesos operativos, el analisis de los riesgos operativos y la
implementacién de la gestion de riesgos operativos en la Gerencia de Créditos,
utilizando los conocimientos contenidos en el PMBOK (2008), los lineamientos del
marco legal que regula esta materia en el sistema financiero venezolano, los
principios expresados por el Comité de Basilea Il en el 2003, y finalmente las

mejores practicas de los especialistas y expertos en la administracion de los RO.

Es de mencionar, la importancia vital sobre la participacion activa de los gerentes,
coordinadores y especialistas de la institucion que permitieron desarrollar cada

uno de los capitulos que contempla este Trabajo Especial de Grado.

En razén a ello, se pueden mencionar algunos aspectos hallados en la Gerencia
de Créditos en los diferentes procesos operativos, utilizando como referencia el
esquema del PMBOK (2008):

Planificacion de la gestion de riesgos

La Gerencia de Créditos cuenta con dos coordinaciones con objetivos y funciones
diferentes, y equipos de trabajo con una experiencia que promedia los cinco anos
en el area bancaria para el seguimiento y liquidacion de los créditos. Sin embargo,
el equipo de la gerencia no tiene formalmente registrados los riesgos operativos
que pueden afectar a los créditos aprobados, por lo que no se cuenta con un Plan

de Gestion de Riesgos.
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La gerencia goza de normas y procedimientos desde el afio 2003 y 2007, que
deben ser actualizadas y maneja un sistema de evaluacion cualitativa de riesgos
en el proceso de analisis (proceso antes del estudiado en este trabajo) de las
solicitudes de créditos, que representa una fortaleza para esta etapa de
planificacion. Sumado a esto, el equipo de la gerencia posee una actitud proactiva
que constituye una variable de puede ser de gran apoyo en la generacion de

respuestas oportunas ante los riesgos.

Ahora bien, la no existencia de un plan para la gestion de los riesgos operativos en
la gerencia, indica que no poseen listados de riesgos identificados, ni precision y

priorizacion de los mismos, asi como, posibles respuestas para manejar ¢ mitigar
sus impactos.

No obstante, a pesar de la ausencia de planes de gestion de riesgos, se puede
evidenciar el apoyo que presta la Coordinacion de Riesgos y la Coordinacion de
Gestion de Proyectos de la institucion, que si tienen una experticia en gestion de

proyectos y de manejo de riesgos.

Es importante mencionar que existen reuniones regulares entre el personal de la
gerencia de créditos, asi como, también con el resto del personal de las otras
gerencias involucradas en sus procesos, lo cual puede impactar de manera

positiva en la mejora de la gestion de la unidad en estudio.

Identificacion de riesgos

A pesar de que se logré constatar que el equipo de la gerencia en estudio conoce
de los posibles riesgos en general a los que esta expuesto su gestion, no se tiene
una lista de riesgos, ni un registro formal de estos, como tampoco de posibles

lecciones aprendidas y documentadas sobre el manejo de los mismos.
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Andlisis cualitativo de Riesgos:

La gerencia no tiene un plan de priorizaciéon de los riesgos; asi como, un registro

formal de sus efectos, ni tampoco un andlisis o acciones que permitan evaluar su
probabilidad de ocurrencia e impacto.

Es importante mencionar que el personal de la gerencia en estudio pareciera
manejar de manera informal la gestion de los riesgos, porque estan sujetos al
cumplimiento de las metas establecidas en su plan operativo, como también del

cumplimiento del seguimiento y de la programacion de los desembolsos.

Analisis cuantitativo de Riesgos:

No se encontro informacion relacionada con algun tipo de analisis probabilisticos

de riesgos, ni de alguna evaluacion de riesgos que mostrara los impactos de estos

en la gestion de la gerencia.

Planificacion de la respuesta a los Riesgos:

La gerencia al no tener identificados formalmente los riesgos, ni priorizados y
menos analizados, no ha considerado estrategias o acciones institucionalizadas

de respuesta a los riesgos.

Seguimiento y control de Riesgos:

A pesar que la gerencia tiene establecidos los procesos para la ejecucion de sus
actividades y realiza un seguimiento y control durante su gestion, no se evidencia
que sea hacia los riesgos operativos, sino sobre los procesos y procedimientos de
manera general orientados al cumplimiento de las metas de su plan operativo, sin
medir los posibles impactos que generan los reprocesos, los tiempos tardios,
errores humanos o eventos externos en la toma de decisiones oportunas. Esto
pareciera indicar, que se no le otorga la debida importancia a los riesgos

operativos. Razén por la cual, es probable que no se identifique la aparicion de
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nuevos riesgos, ni la ejecucion de planes de respuesta que permitiera la efectiva

gestion en esta materia por parte de esta gerencia.
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CAPITULO VII: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

En los ultimos anos, se han producido una serie de incidentes que ilustran la
vulnerabilidad del sistema financiero ante la presencia de riesgos operativos.
Tanto es asi que existe una preocupacién liderizada por las propias entidades
financieras como por parte de los reguladores, donde senalan que las actividades
tan complejas de los bancos han aumentado sus perfiles de riesgos, que surgen
de diversos factores, entre los cuales se pueden encontrar los generados por este
tipo de riesgos.

Partiendo de la descripcion de los procesos operativos de la Gerencia de Créditos
se logré determinar la ausencia de un mecanismo de identificacion de riesgos, y
por ende su analisis y el manejo adecuado del mismo, que puedan mostrar las
fallas o perdidas de costos y tiempos, con los retrabajos operativos y
desmotivaciones en el personal, ademas de retrasos en la toma de decisiones

oportunas.

La identificacidn de los riesgos operativos y el proceso de autoevaluacion, son
fundamentales, debido a que permiten conocer los procesos de la gerencia, listary
detectar los riesgos y controles existentes, como también realizar una valoracidon
de los impactos y frecuencia de los eventos o amenazas que pueden afectar el

logro de los objetivos de la gerencia.

El desarrollo y ejecucion del Plan de Ejecucion del Proyecto (PEP) instaurara las
bases para la concrecion de una metodologia de medicion y de establecimiento de
las politicas del riesgo operativo. Ademas, promovera que las distintas unidades
que participan en el proceso crediticio establezcan los mecanismos y controles
para la identificacion y gestion del riesgo bajo parametros tolerables ajustados a

las demandas del prestatario y del propdsito de la gerencia.
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Recomendaciones

Elaborar la actualizacion de las Normas y Procedimientos en el manejo de

Riesgos de créditos, legal y operativo, que incluya dentro de su contexto el perfil
de riesgos de los proponentes.

Implementar mesas de reuniones regulares para el seguimiento y evaluaciéon de
avance del proyecto con cada una de las gerencias vinculadas a los procesos de
la Gerencia de Creditos. Asi como, realizar auditorias internas en cada una de
estas gerencias, a los fines de detectar fallas o no conformidades en los procesos
de la gestidn de la calidad del proyecto.

Los especialistas en la materia recomiendan que debe existir una estrecha
coordinacion entre las normas y los procedimientos operativos y, cuando sea

posible, un diseno sistematizado que haga posible el procesamiento automatizado

de principio a fin.

Entre la mejores practicas, sobre las estrategias basicas que se recomiendan para
gestionar el riesgo, estan: un acuerdo sobre estandares y formatos de
comunicacion, con normas reconocidas internacionalmente; comunicacion
eficiente, rapida y fiable entre sistemas interrelacionados y acuerdos entre
sistemas interconectados para distribuir los riesgos operativos relacionados con el

contagio de pérdidas en caso de problemas en alguno de los sistemas.

Es importante el desarrollo de indicadores para la gestion de los RO, los cuales
deben tener una unidad de medida adecuada ya sea en términos absolutos o
relativos, con un umbral de puntuacion que funcione como un sistema de alertas
frente a las pérdidas. Esto servira para que la gerencia tome las medidas

preventivas, correctivas o de mitigacion adecuadas.

Considerar este Trabajo Especial de Grado como guia para la implementacion de
futuros proyectos y de instrumento para la orientacion de la implantacién de la

gestion de Riesgos Operativos en una organizacion financiera.
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Formato de Minuta

Logo de la Institucion

Minuta N°

Nombre de la Unidad que convoca: Fecha:
Gerencia de Créditos

Resumen:

Participantes: Nombre y Apellido Institucion

1.

C.C Participantes

Puntos tratados y/o|l-

Desarrollo de la reunion: |2
Acuerdos:

1

2

3

4
Nombre y Apellido y Firma:

Nombre y Apellido Firma
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Formato de Acta de Constitucién del Proyecto

Logo de la Institucion

1. NOMBRE DEL PROYECTO 2. PRIORIDAD DEL | 3. NOMBRE DE LA UNIDAD
PROYECTO (*) SOLICITANTE DEL
PROYECTO

(*) ESCALA DE PRIORIDAD: 1 ES LA MENOR PRIORIDAD Y 10 ES LA MAYOR PRIORIDAD

4. RESUMEN EJECUTIVO DEL PROYECTO:

5. VISION GENERAL DEL PROYECTO:

6. OBJETIVOS DEL PROYECTO:

7. ALCANCE DEL PROYECTO:

Dentro del Alcance: Fuera del Alcance:
1.- 1.-

2. 2.-

8. ENTREGABLES:

1.

2.

9. NOMBRE DE LA(S) UNIDAD(ES) 10. IMPACTO

11. ESTIMACION DE ESFUERZO DURACION Y COSTOS DEL PROYECTO:

Costo estimado: Horas de Esfuerzo Estimadas:
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12. SUPUESTOS DEL PROYECTO:

1.

2.

13. RIESGOS DEL PROYECTO:

RIESGO NIVEL (A/M/B) PLAN DE CONTINGENCIA

LEYENDA: A: ALTO, M: MEDIO, B: BAJO
14. ENFOQUE DEL PROYECTO:

15. ESTRUCTURA DEL PROYECTO:

ROLES RESPONSABLES

16. ORGANIGRAMA O ESTRUCTURA ORGANIZATIVA DEL PROYECTO:

17. CONFORMIDAD:

NOMBRE FIRMA FECHA

Fuente: Adaptacion de Formato de una Gerencia de Proyectos de una Institucion Financiera
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Formato de Registro de Contratos

Logo de la Institucion

Nro. de Referencia: Tipo de Contrato: Fecha de Suscripcion del | Fecha Inicio del Proyecto: Fecha Finalizacién del Contrato:
Contrato:
Dia Mes Afio Dia Mes Afio Dia Mes Aiio
[ JRSONA NATURAL servicios [ ] -
Gerente del Proyecto: Asesor de la OGP: Unidad Organizativa:
Posee Clausula de Tipo de Moneda:
ion Aut ati
Nombre del Contrato Renovacitn Automatica Monto:

Si I:l

D Bs.F

|:]$

No D

TOTAL

Nombre del Proveedor:

Persona Contacto del Proveedor: Numero telefénico:

Correo electrénico de la Persona Contacto:

Descripcion / Objeto del Contrato

Fecha:

Llenar solo en caso de Adendum

Numero(s) de clausula(s) modificada(s) y breve descripcion de la modificacion:

Firma y Sello

Gerente del Proyecto:

Asesor de la OGP:

Fuente: Adaptacién de Formato de una Gerencia de Proyectos de una Institucién Financiera.
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Formato de Evaluacién del Proyecto

Logo de la Institucion

Fecha

1.- Evaluacion del Proyecto

Nombre del Proyecto:

Gerente del Proyecto:

Equipo de Proyecto

a.

C.

2. PLANIFICACION DEL PROYECTO:

¢ Qué funcioné bien?

¢ Qué puede mejorarse?

3. SUPUESTOS DEL PROYECTO:

¢, Qué funciond bien?

¢ Qué puede mejorarse?

4. GESTION DE ALCANCE:

¢ Qué funcioné bien?

+Qué puede mejorarse?

5. GESTION DE LA COMUNICACION:

¢ Qué funcioné bien?

¢ Qué puede mejorarse?
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6. GESTION DE LA CALIDAD:

¢ Qué funciond bien?

¢ Qué puede mejorarse?

7. GESTION DE RIESGOS:

¢, Qué funciond bien?

¢ Qué puede mejorarse?

8. GESTION DE
ADQUISICIONES:

¢, Qué funcioné bien?

¢ Qué puede mejorarse?

9. GESTION DOCUMENTAL:

¢ Qué funciond bien?

¢ Qué puede mejorarse?

10.CARACTERISTICAS DEL EQUIPO:

Acerca de las relaciones de
trabajo

Acerca de la responsabilidad

Otros aspectos

11.0TROS COMENTARIOS RELACIONADOS CON LA DIRECCION DEL PROYECTO

¢ Qué funciono bien?

¢ Qué puede mejorarse?

11. FIRMAS RESPONSABLES

Gerente del Proyecto:

Nombre y Apellido
Firma

Asesores del Proyecto

Nombre y Apellido
Firma

Fuente: Adaptacién de Formato de una Gerencia de Proyectos de una Institucién Financiera.
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Formato de Solicitud de Cambio

LOGO DE LA INSTITUCION
| pe alcance L] De tiempo ] De costo

1. Nombre del Proyecto: 2. Fecha Inicio Proyecto:
Dia Mes Ano

3. Gerente del Proyecto: 4. Asesor dela OGP:

5. Unidad Organizativa: 6. Fecha Fin Proyecto:
Dia Mes Aino

7. Titulo propuesto para el cambio: 8. Fecha de Creacién:
Dia Mes Ano

9. Originado por: 10. Organizacién:

11. Descripcion del cambio propuesto:

12. Justificacién:

13. Impacto de no ejecutar el presente cambio:

14. Opciones:
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EVALUACION DEL CAMBIO

15. Prioridad del

16. Revision Inicial

17. Responsable:

18. Organizacion:

Cambio: Fecha de Revision:
Alta Dia Mes Afo
Media
Baja
19. Recomendacién 20. Rechazo, Devolucién o Diferimiento: 21. Diferir hasta:
Pasar a revision final: Dia Mes Afio
SI NO Sl NO
22, Justificacion en caso de Rechazo, Devolucion o Diferimiento:
23. Elementos del Proyecto afectado:
24. Justificacion en caso de Rechazo, Devolucion o Diferimiento:
25. Impacto en Costo: 26. Requiere analisis detallado el Impacto en Costo o
Plan?
SI NO
27. Impacto en Planificacion:
RESPONSABLES DE LA REVISION
28. Nombre y Apellido: 29. Rol en el Proyecto: 30. Firma:
RESPONSABLES DE LA APROBACION
31. Nombre y Apellido: 32. Rol en el Proyecto: 33. Firma:

Fuente: Adaptacidn de Formato de una Gerencia de Proyectos de una Institucién Financiera.

126



Formato de Lecciones Aprendidas

LOGO DE LA INSTITUCION
Fecha
1.- Lecciones Aprendidas
Nombre del Proyecto: Gerente del Proyecto:
Equipo de Proyecto
a b
C d

Descripcion de Actividades

Qué se puede Repetir

Qué no se puede
Repetir
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CARTA DE ACEPTACION DEL ASESOR

Caracas, 21 de noviembre de 2011

Por medio de la presente hago constar que he leido el Trabajo Especial de Grado,
presentado por el ciudadano José Jairo Ramirez, cedula de identidad
N 10.900.918, para optar al grado de Especialista en Gerencia de Proyectos, cuyo
titulo es “Propuesta de Implantacion de Gestion de Riesgo Operativo en el Sector
Financiero Publico Venezolano”, y manifiesto que cumple con los requisitos
exigidos por el Vicerrectorado de Estudios de Postgrado de la Universidad

Catolica Andrés Bello, y que, por lo tanto lo considero apto para ser evaluado por
jurados que decidan designar para tal fin.

En la ciudad de caracas a los 21 dias del mes de noviembre de 2011

Atentamente

Prof. Daniel Lahoud
C.1: 6.097.018
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