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RESUMEN EJECUTIVO

El presente trabajo de disertacion de grado mudatnmetodologia para el disefio e
implementacion de un sistema de gestion de ridsgjodos lineamientos que nos ofrece El
Committee Of Sponsoring Organizations de la Comidicadeway (comision de Estados

Unidos para hacer frente a la informacioén finarecfeaudulenta).

La metodologia aplicada fue disefiada para abacealidad de la compafiia y como pasos
previos a la metodologia como tal, se realizé owestigacion netamente sobre la compafiia,
centrandonos en su historia, en su planificacidnatégica, mision vision y valores
institucionales. Este paso fue fundamental porguéxito de la metodologia fue la
participacion activa de todos los empleados detaparia para determinar cuales seran los

objetivos a corto, mediano y largo plazo.

El segundo paso previo, fue la capacitacion a tldmersonal sobre las bases tedricas y

practicas en materia de control interno, COSO ISOERM.

Todo el material dispuesto al personal de la corigpsgiencuentra plasmado en este trabajo

de disertacion en el segundo capitulo como “Fundé&serl edricos”

Posterior a estos pasos previos se comenzo casedlody la posterior implementacion de

la metodologia de gestidon de riesgos, hay que tmelaro que la metodologia esta abierta

Xiv
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para futuros cambios y actualizaciones dependidedos factores externos e internas que

afectan directamente a la compafia.

Por razones de confidencialidad se utilizé un nenhipotético a la empresa, misma que en
la vida real supo brindar toda la informacion yeeatcolaboracidon de sus funcionarios.
La presente tesis se entregara al maximo ejecdévia Entidad, a fin que se un aporte y

reconocimiento por las facilidades que se dignbrerdarme.



INTRODUCCION

RETAIL S.A. es una empresa familiar que en la wticecada comienza a tener un
crecimiento exponencial gracias a las buenas deeisitomadas por la alta gerencia. Fruto
de estas decisiones acertadas la compafia estapgsa un momento de grandes cambios

y de establecimiento de nuevos objetivos acordaesaeva realidad de la empresa.

Los nuevos objetivos de la compafia estan atatiomeertidumbre de como gestionar los
riegos y oportunidades que se podrian presentaRedail S.A. se ve en la necesidad de

disefiar e implementar una metodologia de gestigiesigos empresariales.

La metodologia que se muestra en el siguiente jiradsta basada en los lineamientos
emitidos por la Organizacion COSO a traves de desedtes documentos de dominio
publico y en pro del mejoramiento del control intery sobre todo de la consecucion

responsable y veraz de los objetivos propuestos.



1. ASPECTOS GENERALES DE LA COMPANIA RETAIL S.A.

1.1. DESCRIPCION

RETAIL S.A. es una compafia ecuatoriana que basgireude negocio en la

produccion de:

« Linea blanca de electrodomésticos.
« Semiconductores.

« Componentes para aplicaciones electrénicas de@dechésticos.

También es lider del mercado nacional en la imp@na y comercializacion de:

« Tecnologia en audio y video

« Equipos de computo

« Teléfonos celulares y convencionales
« Motocicletas

» Muebles

RETAIL S.A. tiene convenios especiales con marcasdiales, o que permite tener

ventajas comerciales con el resto de compafiatoguan la competencia.



1.2. RESENA HISTORICA

RETAIL S.A. se inicio en la ciudad de Cuenca, Elraen 1949, como una compafia
familiar fabricante y exportadora de sombreros pararea andina y en un menor

volumen para el mercado europeo.

Para el afio 1961 los propietarios deciden abandenénea de negocio de los
sombreros para incursionar en la distribucion deer@es de construccion,
consiguiendo éxito, primero en la zona austral yspdés abrieron centros

distribuidores en todo el pais.

La compafiia pasa a manos de la segunda generaoidiaf y para el afio 1980 la

empresa deja la distribucion de materiales de nmbn para incursionar con fuerza
en la importacion y comercializacién de electrodsticés, gracias a una adecuada
gestion y aun adecuado uso de marca, RETAIL Sgkaloonsolidarse en el mercado

como lider nacional teniendo hasta la fecha 70 eémas a nivel nacional.

Para el aflo 2002 se toma le decisién de abrir lavatgpde fabricaciéon en Perq,
aprovechando que el pais vecino se encuentra erejon ambiente para el desarrollo
empresarial y sobre todo permite ser competitivocstos de produccion, esta ventaja
permite que la compafiia tenga un crecimiento expmaley comience a ser una marca

reconocida a nivel nacional.

A continuacion se muestra un cuadro con la evotugie ha mantenido la compafiia

en el transcurso del tiempo:



1.3.
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Gréfico 1: “RETAIL S.A.” en el Tiempo

—'"!,— P U S
1961 | cambio de linea de negocio

Incursion en comercializacion de
' electrodomésticos

Fuente: “RETAIL S.A.”
Elaborado por: Gonzalo Hidalgo

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

La Estructura Organizacional de Retail S.A es daplejidad media alta, con el
transcurso del tiempo y el crecimiento, pas6 deisarempresa familiar en la cual los
cargos estaban distribuidos de acuerdo a la cagzhond el nivel de estudios

especializados a una compafia con una adecuadangdstrecursos humanos.

Se presenta a continuacion el grafico de la Estracdrganizacional que esté vigente

y funcional dentro de la compafia:

a. Directorio: la cabeza de la compaiiia, responsable de tomaedéasiones a corto,
mediano y largo plazo en pro de la compafiia, migqnasse toman en base a su

principal labor que es la gestidn estratégicatunstnal.

b. Presidencia:representa la parte operativa de las decisiotegéggicas, es decir es

el encargado de la administracion y vocero para kdrganizacion de las medidas
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gue toma el directorio. Colabora para que se camlpks objetivos propuestos por

el directorio.

. Departamento de Auditoria Interna: principales funciones del departamento de
auditoria interna es el de evaluar, monitorearpgestisar el control interno dentro
de la compaiiia, todo esto con el fin de velarrtsréses de la compafia en base a
los objetivos propuestos. También evalla procgsasstemas sugiriendo la
correccion de errores que permitan tener processistgmas mas eficientes y

eficaces proponiendo soluciones.

. Departamento Legal: cuando se establecio el departamento legal dewetria d
compainia, las principales funciones fueron de asegento en materia tributaria,
societaria y laboral, pero dltimamente con el agahe la compafia han existido
algunas modificaciones entre las cuales, la praia@s en materia de derecho de
empresa y gobierno corporativo familiar, con eldenresguardar el patrimonio de

la compaiiia.

. Departamento de Contraloria y Riesgoses un ente que se lo podria calificar de
externo dentro de la compafiia, su principal fune@snda de otorgar informacion
veraz y objetiva al directorio y presidencia a ip&& |la supervision financiera y de
gestion de todos los departamentos de la comparfia. un departamento
relativamente nuevo ya que se le otorgd la respilidad de identificar riesgos
gue puedan afectar a la compafiia, este departaggefitndamental para establecer
el modelo de gestién de riesgos corporativos pergjerce un papel fundamental

en la supervision del control interno.
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f. Gerencia General:es un departamento de ejecucion y supervisiomagspecie
de jefatura mayor que coordina las decisiones tamapor el resto de

departamentos, con el fin de conseguir los objstpropuestos.

g. Departamento de Ventas Mayoreosu funcion principal es ser la fuerza de ventas
de la compaiiia para el sector al mayoreo, cents&nelo la venta de lo importado

y fabricado para las grandes cadenas de distribucio

h. Departamento de Ventas Minoreo:es la fuerza de ventas para todo el sector
minorista, pequefios almacenes y comerciantes gfiengn comprar directamente

a la empresa que a un distribuidor mayorista pdivo®de margen de ganancia.

i. Departamento de Cartera: es un departamento importante dentro de la
organizacion, entre sus principales funciones saaniran informar, gestionar y la
mas importante recaudar los valores facturadossgu#an a crédito. Posterior a
estas actividades lleva la conciliacion de estdéasuenta con deudores y actualiza

el historial de cobros(*)

j. Departamento Financiero: principal funcion es la de administrar de manera
eficiente los recursos generados por la compafiégaarl un presupuesto y
planeacion financiera para cada uno de los depart@s. Se encarga de gestionar
una adecuada informacion financiera en base d@damacion contable que se le

proporciona por ende, es una especie de ente degual departamento contable.

(*)
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k. Departamento de Contabilidad:principal funcione es la de proveer informacion
contable veraz y objetiva en base al adecuadodnaniiento de las normas y

sistemas contables que ha establecido la compgfia.

(*) Departamentos que se encuentran bajo la supervigiécontrol del

Departamento de Contraloria

|. Departamento de Producciéon y Logisticase encarga del disefio, evaluacion y
produccion de una manera eficiente y eficaz pacmapafiia, adicionalmente se
encarga de la logistica entiéndase por transpart® ten las importaciones de
materia prima, como en el trasporte del productal fa los diferentes centros de

distribucion mayorista.

m. Departamento de Talento Humanovela por el bienestar de los empleados dentro
de la compaiia, se encarga de generar un ambientealohjo idoneo, y del

desarrollo de las capacidades de todos los em@eadpro de la compania.

n. Departamento de Marketing y Publicidad:su principal funcion es la de gestionar

la imagen corporativa desarrollado campafas ptdnilias y de mercadeo con el fin

de crear preferencias en el consumo de los prosldetéa compafia.

ENTENDIMIENTO SITUACION ACTUAL

Retail S.A. se convirtié en una empresa de gnawaii® y lider del mercado nacional,

esta nueva situacion trajo consigo una nueva jdanibn estratégica llena de nuevos
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objetivos, el conseguir dichos objetivos implicehater frente a diversos riesgos de
negocio, mucho de los cuales podrian causar seva¥edidas econdmicas o

principalmente afectar la posicidon competitivaaerdganizacion.

Retail S.A. decidio analizar proactivamente todacadena de valor, incluyendo la
relacion con proveedores, clientes, socios comegcig partes interesadas para
identificar y gestionar sus principales riesgosegocio y los mismos atarlos con los

nuevos objetivos de la compafiia.

Cuando la Compaiiia comprendio que tenia la necksdiéaestionar sus riegos, se
decidi6 dar inicio al disefio e implementacion denodelo de gestidon de riesgos que
basicamente es un proceso realizado por toda énizarion con el fin de establecer
estrategias para identificar eventos potencialepgedan afectar a la entidad, evaluar

los riesgos relacionados y desarrollar estratquiges manejarlos y mitigarlos.

1.4.1 Misién

Contribuir con el desarrollo del pais a travésadmimercializacion y produccion

de los mejores electrodomeésticos de una manetiargéc eficaz y socialmente

responsable.

1.4.2Visi6bn

Alcanzar el éxito organizacional y ser reconocidmsmo lideres en la

comercializacion y produccion de electrodoméstjars la region andina.



1.4.3Valores

Calidad: con el producto fabricado garantizar que el cliesd lleva el mejor
producto, con los mejores estandares de calidaduanto a materiales y

fabricacion.

Integridad y Transparencia: en la ejecucion de todas las actividades para la

consecucion de los objetivos de la Compaiiia.

Compromiso: con la familia, con la empresa y con la sociedad eldfin de

crear un mundo mejor.

Trabajo en equipo: crear sinergias que permitan conseguir los objgtivo

propuestos de una manera que ganen todos tanioiei@eos como externos.

Gréafico 2: Misién — Visién 2020
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Fuente: “RETAIL S.A.”
Elaborado por: Gonzalo Hidalgo
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2. FUNDAMENTOS TEORICOS

2.1. ANTECEDENTES

Con motivo de grandes fraudes financieros, pomfiss 80 y 90, especialmente el
escandalo del Banco Internacional de Crédito y CoiméBBCI), un banco pakistani,
de accionistas hindues, que hizo toda clase teafasista que sus propios funcionarios
delataron la corrupcion. Profesionales de variastituciones y de control
conformaron un grupo de trabajo en Estados Unidpod985. La comisién se
denomind Committee of Sponsoring Organizationsaderéadway Commission, mas
conocida por sus siglas COSO, para identificamosvos de los fraudes y de manera

fortalecer el Control Interno. (Maldonado, 2011)

Sin embargo, el avance de la corrupcién, a ragraedes escandalos, uno de los mas
sonados el de la empresa Eléctrica y de Gas, dal@nacional ENRON (1998),
obligaron a fortalecer el estudio del riesgo enmguiaby el rol de los auditores internos
y externos en su evaluacion. Con el nombre de Adimacion de Riesgos
Corporativos (Enterprice Risk Management), la firRr&ce Waterhouse Coopers &
Co. amplio enfoque del COSO | al que se lo conooeocCOSO Il, mismo que se
concibe ocho elementos o componentes con sus teggesub — componentes.

(Maldonado, 2011)
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2.2. DEFINICION DE COSO

El Committee Of Sponsoring Organizations de la Godni Tradeway (comision de
Estados Unidos para hacer frente a la informadiman€iera fraudulenta) fue creado

en el afio 1985, después de muchas fallas de dad#oios 80’s.

El Informe COSO | sobre Control Interno fue pubdicaen 1992, el cual fue aceptado
como 6rgano rector de conocimientos sobre conttetno. El equipo de trabajo que

preparo el informe estaba formado:

« El Instituto de Auditores Internos (lIA)

« La Asociacion Americana de Contabilidad (AAA)

« El Instituto Americano de Contadores Publicos @edtlos (AICPA)
« Los Ejecutivos Financieros Internacionales (FEI)

« El Instituto de Contadores de Gestion (IMA)

2.2.1Mision

La mision de COSO es proveer liderazgo de pensamiemavés del desarrollo
de marcos de trabajo y guias de orientacion sastdg de riesgo corporativo,
control interno y disuasion del fraude, disefiadasapmejorar el desempefio
institucional, el gobierno corporativo y reducir peesencia de fraude en las
organizaciones. (Committee of Sponsoring Orgaronatiof the Treadway

Comission - COSO, 1992)
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En cumplimiento de su mision, COSO ha emitido, eeotiros, los siguientes
documentos que son parte fundamental de su apbftatalecimiento del
control interno y la gestion de riesgos en muchigarozaciones alrededor del

mundo:

« Control Interno — Marco Integrado (1992)

« Control Interno sobre la Informacién Financiera dwigGpara pequefias

empresas cotizadas (2006)

» Guia para la Supervision de Control Interno (2009)

« Control Interno — Marco Integrado (2013)

2.3. DEFINICION DE CONTROL INTERNO SEGUN CORRE

(Andrade Trujillo, 2006Define al Control Interno comadJn proceso efectuado, por
el consejo de administracion, la direccion y eltaede personal de una entidad
disefiado con el objeto de proporcionar un gradsede@ridad razonable en cuanto a

la consecucion de objetivos dentro de las sigusetdéegorias:

« Honestidad y responsabilidad

« Eficacia y eficiencia en las operaciones
 Fiabilidad de la informacion

« Salvaguarda de los recursos

e Cumplimiento de las leyes y nhormas
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Gréafico 3: Definicién de Control Interno
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Fuente: Control Interno — Marco Integrado (1992)
Elaborado por: Gonzalo Hidalgo

2.4. RELACION ENTRE OBJETIVOS Y COMPONENTES COSO |

(Committee of Sponsoring Organizations of the TweadComission - COSO, 1992)
Menciona: Existe una relacion directa entre logitgs, que es lo que una entidad se
esfuerza por alcanzar, los componentes, que repegleeque necesita para lograr los
objetivos y la estructura organizacional de la dadi (las unidades operativas,
entidades juridicas y demas). La relacion puedeepeesentada en forma de cubo

Las tres categorias de objetivos — operativosfdemnacion y de cumplimiento
— estan representadas por las columnas.

Los cinco componentes estan representados par filas

La estructura organizacional de la entidad estéaesepmtada por la tercera
dimension.
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: Cubo Relacion Objetivos — Componentes COSO |
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Fuente: Control Interno — Marco Integrado (1992)
Elaborado por: PwC — COSO

COMPONENTES Y PRINCIPIOS

El marco establece un total de diecisiete prinsigioe representan los conceptos
fundamentales asociados a cada componente. Dadesfos diecisiete principios
proceden directamente de los componentes, unaadnpidede alcanzar un control
interno efectivo aplicando todos los principiosa totalidad de los principios son
aplicables a los objetivos operativos, de informagi de cumplimiento. (Committee

of Sponsoring Organizations of the Treadway ComissiCOSO, 1992):

Entorno de Control:

1. La organizacion demuestra compromiso con la indegriy valores éticos.

2. El consejo de Administracion demuestra independedei la direccidon y ejerce

supervision del desempefio del sistema de conteyhio.
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3. La direccidén establece, con la supervision del efnsas estructuras, las lineas de
reporte y los niveles de autoridad y responsailaj@aopiados para la consecucion

de objetivos.

4. La organizacion demuestra compromiso para atraesartbllar y retener a

profesionales competentes, en alineacion con Igdiwbs de la organizacion.

5. La organizacion define las responsabilidades depdgisonas a nivel de control

interno para la consecucion de objetivos.

Evaluacion de Riesgos:

6. La organizacion define los objetivos con suficieotaridad para permitir la

identificacion y evaluacion de los riesgos relaanios.

7. La organizacion identifica los riesgos para la eocnsion de sus objetivos en todos

los niveles de la entidad y los analiza como sexegfestionar.

8. La organizacion considera la probabilidad de fraaldevaluar los riesgos para la

consecucion de los objetivos.

9. La organizacién identifica y evalla los cambios gpedrian afectar

significativamente al sistema de control interno.
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Actividades de Control

10.La organizacion define y desarrolla las actividagdiesontrol que contribuyen a la
mitigacion de los riesgos hasta los niveles acégagtara la consecucion de los

objetivos.

11.La organizacion define y desarrolla actividadesat@rol a nivel de entidad sobre

la tecnologia para apoyar la consecucion de lostigbg.

12.La organizacion despliega las actividades de cbatrsavés de politicas que
establecen las lineas generales del control intgqm@cedimientos que llevan a

dichas politicas en practica.

Informacion y Comunicacion

13.La organizacion obtiene o genera y utiliza informdacelevante y de calidad para

apoyar el funcionamiento del control interno.

14.La organizacién comunica la informacién internareeiricluidos los objetivos y
responsabilidades que son necesarios para apdyacginamiento del sistema de

control interno.

15.La organizacion se comunica con los grupos deésatexternos sobre los aspectos

clave que afectan al funcionamiento del contrarimb.
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Supervision

16.La organizacion selecciona, desarrolla y realizaluaciones continuas y/o
independientes para determinar si los componeriesisiema de control interno

estan presentes y en funcionamiento.

17.La organizacion evalia y comunica las deficiendascontrol interno de forma
oportuna a las partes responsables de aplicar agedamrectivas, incluyendo la

alta direccion y el consejo, segun corresponda.

COSO Il (ENTERPRICE RISK MANAGEMENT)

El Committee of Sponsoring Organizations definiéedea manera el significado del
Enterprise Risk Management como un proceso efectuyaor el directorio,
administracion y las personas de la organizaciqmicaado desde la definicion
estratégica hasta las actividades del dia a dégfddo para identificar eventos
potenciales que pueden afectar a la organizacaahmynistrar los riesgos dentro de su
apetito, a objeto de proveer una seguridad razemabpecto del logro de los objetivos
de la organizacion. (Committee of Sponsoring Owgdions of the Treadway

Comission - COSO, 2004)

COMPONENTES COSO |l

Los componentes de COSO Il se estructuraron dgugeste manera:
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Gréfico 4: Piramide de Componentes

Fuente: Marco Integrado — Control de los Recursos y Lassgis - Ecuador - (CORRE) — Proyecto
Anticorrupcién jSi Se Puede! Financiado por la (IBA
Elaborado por: Doctor Mario Andrade Trujillo

2.7.1 Ambiente Interno

El ambiente interno abarca el talante de una ozgaitin, que influye en la
conciencia de sus empleados sobre el riesgo y fdamazase de los otros
componentes de la gestién de riesgos corporativopprcionando disciplina y
estructura. Los factores del ambiento internauiyeh la filosofia de gestion de
riesgos de una entidad, su riesgo aceptado, la\gsiga ejercida por el consejo
de administracion, la integridad, valores éticampetencia de su personal y
la forma en que la direccién asigna la autoridadsyponsabilidad y organiza y
desarrolla a sus empleados. (Committee of Spamsd@rganizations of the

Treadway Comission - COSO, 2004)
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2.7.2 Establecimiento de Objetivos

Los objetivos se fijan a escala estratégica, estadyido con ellos una base para
los objetivos operativos, de informacion y de cumnto. Cada entidad se
enfrenta a una gama de riesgos procedentes de$uexternas e internas y una
condicion previa para la identificacion eficaz demos, la evaluacion de sus
riesgos y la respuesta a ellos es fijar los olpstique tienen que estar alineados
con el riesgo aceptado por la entidad, que oriant vez los niveles de
tolerancia al riesgo de la misma. (Committee adri$pring Organizations of

the Treadway Comission - COSO, 2004)

2.7.3ldentificacion de Eventos

La direccidn identifica los eventos potenciales,qie ocurrir, afectaran a la
entidad y determinar si representan oportunidadesi gpueden afectar

negativamente a la capacidad de la empresa palantapla estrategia y lograr
los objetivos con éxito. Los eventos con impa&gativo representan riesgos,
que exigen la evaluacion y respuesta de la direcci@®s eventos con impacto
positivo representan oportunidades, que la direcdiéconduce hacia la
estrategia y el proceso de fijacion de objetivdg€ommittee of Sponsoring

Organizations of the Treadway Comission - COS04200
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Gréfico 5: Identificacion de Eventos
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Fuente: Marco Integrado — Control de los Recursos y Lossiios - Ecuador - (CORRE) —
Proyecto Anticorrupcién jSi Se Puede! Financiadolp@USAID)
Elaborado por: Doctor Mario Andrade Trujillo

2.7.4Evaluacion de Riesgos

Permite a una entidad considerar la amplitud canlgs eventos potenciales
impactan en la consecucion de objetivos. Se evedlies acontecimientos
utilizando combinacion de métodos cualitativos grditativos. Los riesgos se
evallan con un doble enfoque: riesgo inherentesgd residual. (Committee of

Sponsoring Organizations of the Treadway Comissio@SO, 2004)

Grafico 6: Evaluaciéon de Riesgos
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DE DE
FROBABILIDAD RIESGOS
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POR LOS CAMBIOS

Fuente: Marco Integrado — Control de los Recursos y Lassgos - Ecuador - (CORRE) —
Proyecto Anticorrupcién jSi Se Puede! Financiadolp¢USAID)
Elaborado por: Doctor Mario Andrade Trujillo
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2.7.5Respuesta a los Riesgos

Una vez evaluados los riesgos relevantes se dei@momo responder a ellos.
Las respuestas pueden ser las de evitar, redoonpartir y aceptar el riesgo.
Al considerar la respuesta, se evalla su efecte $alprobabilidad e impacto
del riesgo, asi como los costes y beneficios, gce@na aquella que situe el
riesgo residual dentro de las tolerancias al riesgjablecidas. Se identifica
cualquier oportunidad que pueda existir y asume parapectiva del riesgo
globalmente para la entidad o bien una perspedivéa cartera de riesgos,
determinando si el riesgo residual global concuentael riesgo aceptado por
la entidad. (Committee of Sponsoring Organizatiirtbe Treadway Comission

- COSO, 2004)

Grafico 7: Respuesta a los Riesgos

CATEGORIA
DE
RIESGOS

DECISION
DE
RESPUESTAS

Fuente: Marco Integrado — Control de los Recursos y Lassgos - Ecuador - (CORRE) —
Proyecto Anticorrupcioén jSi Se Puede! Financiadolp¢USAID)
Elaborado por: Doctor Mario Andrade Trujillo



22

2.7.6Actividades de control

Son las politicas y procedimientos que ayudan guageque se llevan a cabo
las respuestas a los riesgos. Las actividadesrieottienen lugar a través de
la organizacioén, a todos los niveles y en todafulasiones. Incluyen una gama
de actividades diversas como aprobaciones, auttriess, conciliaciones,
revisiones del funcionamiento operativo, seguridadbs activos y segregacion
de funciones. (Committee of Sponsoring Organizatiah the Treadway

Comission - COSO, 2004)

Gréafico 8: Actividades de Control

CONTROLES

PRINCIPALES SOBRE
ACTIVIDADES LOS SISTEMAS
DE CONTROL DE INFORMAGIOM

INTEGRACION
COM LAS
DECTSIONES S0BRE
RIESGOS

Fuente: Marco Integrado — Control de los Recursos y Lossgios - Ecuador - (CORRE) —
Proyecto Anticorrupcién jSi Se Puede! Financiadolp@USAID)
Elaborado por: Doctor Mario Andrade Trujillo

2.7.7 Informacién y Comunicacion

La informacion pertinente se identifica, capta ynooica de una forma y en un
marco de tiempo que permiten a las personas léevalbo sus responsabilidades.
Los sistemas de informacion usan datos generatiyaamente y otras entradas

de fuentes externas y sus salidas informativastéacia gestion de riesgos y la
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toma de decisiones informadas relativas a objetivdambién existe una
comunicacion eficaz fluyendo en todas direccioresrd de la organizacion.
Todo el personal recibe un mensaje claro desdiédayarencia de que deben
considerar seriamente las responsabilidades deidgeste los riesgos
corporativos. Las personas entienden su papelicka destion y como las
actividades individuales se relacionan con el jtada los demas. Asimismo,
deben tener unos medios para comunicar hacia atdbanformacion
significativa. También debe haber una comunicaei@az con terceros, tales
como los clientes, proveedores, reguladores y aistas. (Committee of

Sponsoring Organizations of the Treadway Comissio@SO, 2004)

Gréfico 9: Informacién y Comunicacién

CULTURA DE HERRAMIENTA
INFORMACION PARA LA
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Fuente: Marco Integrado — Control de los Recursos y Lassgos - Ecuador - (CORRE) —
Proyecto Anticorrupcioén jSi Se Puede! Financiadolp¢USAID)
Elaborado por: Doctor Mario Andrade Trujillo

2.7.8 Supervision

La gestion de riesgos corporativos se supervisasamdo la presencia y

funcionamiento de sus componentes a lo largo elo, o que se lleva a cabo
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mediante actividades permanentes de supervisi@hjasiones independientes
0 una combinacion de ambas técnicas. Duranteaesdurso normal de las
actividades de gestion, tiene lugar una supervipgnmanente. El alcance y
frecuencia de las evaluacion independientes dep@fuledamentalmente de la
evaluacion de riesgos y la eficacia de los procegitos de supervision
permanente. Las deficiencias en la gestion dgaogesorporativos se comunican
de forma ascendente, trasladando los temas mastanies a la alta direccion
y al consejo de administracion. (Committee of Spang Organizations of the

Treadway Comission - COSO, 2004)

Gréfico 10: Supervision

EYALUACION SUPERVISION
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Fuente: Marco Integrado — Control de los Recursos y Lossfios - Ecuador - (CORRE) —
Proyecto Anticorrupcién jSi Se Puede! Financiadolp@USAID)
Elaborado por: Doctor Mario Andrade Trujillo



3. METODOLOGIA DE IMPLEMENTACION

3.1. AMBIENTE INTERNO

El primer pasé dentro de la metodologia es la exadm del ambiente interno, hay
gue destacar que el ambiente interno es el “alradd dompaiiia la cual rige sobre la
acciones que toma la Compaiiia, y las mismas sererah en el dia a dia con las

actividades que cumplen sus colaboradores.

No se puede exigir que los colaboradores actueimedemanera ética, si no se han
establecido los lineamientos de conducta para@aldhorador, o en casos mas graves
no se puede “predicar” si no se da el ejemplo deddmaximo ejecutivo de la

Compaiiia hasta el ultimo de sus colaboradores.

En el caso de Retail S.A. mantiene lineamientososlpara todos sus colaboradores

tales como:

« Valores institucionales definidos junto con la sy vision de la compafiia y

socializados

« Caodigo de conducta parad a cada colaborador anosdme entregado a los

nuevos ingresos.
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« Manual de Procedimientos para todos los procests atempania, enfatizando

gue hay controles y riesgos identificados para eatisidad.

« Podemos concluir que existe un ambiente internowsd®, que es monitoreado

por el Departamento de Auditoria Interna.

3.1.1Politica de Gestion de Riesgos Corporativos

La Compaiiia no tiene una politica definida por laeprimera vez que va

implementar la metodologia de gestion de ries@estoma la decision de crear

la politica que dara los lineamientos para el é&@da implementacion.

3.1.1.10bjetivo

El objetivo de la Politica de Gestion de Riesgos es

« Establecer lineamientos basicos para la Gestion RaéEsgos

Corporativos (GRC) para la Compaiiia Retail S.A.

e Detallar los roles y responsabilidades de los aokadores,
ejecutivos y directorio dentro del proceso de Gestle Riesgos

Corporativos.
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3.1.1.2 Alcance

La presente politica aplica a toda la compafniduyendo empleados,
directores y cualquier otro individuo que entrauea relacion formal con

la Compafia.

3.1.1.3Definicidon de Gestion de Riesgos Corporativos (Caiiiig)

La Entidad definié a la Gestion de Riesgos Corparatde la siguiente

manera.

La Gestion de Riesgos Corporativos es un proceatizado por el

Directorio, la Administracion y el Personal restade la Compainiia, para
establecer estrategias para identificar eventoenp@les que puedan
afectar a la entidad, evaluar los riesgos reladosay desarrollar

estrategias para manejarlos y mitigarlos.

Este proceso es ejecutado en el Grupo en tresemiyglmarios de la

organizacion:

 Directorio y Administracion Ejecutiva
» Funciones de Supervisién y Monitoreo de Riesgos

« Funciones Operativas
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3.1.1.4Niveles de Riesgo

La Compafia dentro de su politica determino loglas/de riesgo de la

siguiente manera:

Tabla 1: Niveles de Riesgo

Capacidad del
Riesgo

La cantidad total de riesgo que la Compafiia p
abarcar en la blUsqueda de su mision, vis

objetivos del negocio y objetivos estratégi

generales

uede
i6N100% del

COSPatrimonio

Apetito por el

El monto agregado de riesgo que la Comp

afifa

estaria dispuesto aceptar en basqueda de su mision,

vision, objetivos del negocio y metas estratégi

Son directamente relacionadas a la capacida

cas 7% de la
0 @apacidad del

Riesgo . . i . .
riesgo de la entidad ademas de su cultura, el pivelRiesgo
deseado de riesgo, gestion de riesgo y estrategia d
negocio.
El maximo especifico aplicable para cada cateqoria
_ ) ) ) _ 25% del
Tolerancia al |de riesgo considerando la magnitud de los riesgos
_ L o Apetito al
Riesgo gue una organizacion esta dispuesta a tomar paraR_
) ) o iesgo
culminar su estrategia y objetivos.
o 3% de la
Limites del o e ] .
. Limites para pérdidas operativas Tolerancia al
Riesgo )
Riesgo

Fuente: Definiciones hechas por “RETAIL S.A”".
Elaborado por: Gonzalo Hidalgo

3.2. DEFINICION DE PROCESOS CLAVE DE NEGOCIO

El segundo pas6 dentro de la metodologia de impiEm®n es la definicion de
procesos clave de negocio basandonos en la cadea#od de la Compaiiia, se realizd

un relevamiento de procesos de alto nivel y unémwendimiento de la situacion
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actual conjuntamente con personal de la compasii@,egercicio permitio definir el

portafolio de procesos y sub procesos.

El beneficio de este ejercicio en conjunto es algeriodos los procesos de la

compafia e ir determinado los procesos que debgmmisgzados tomando en cuenta

el criterio de impacto que tienen estos procesbreda consecucion de los objetivos

que se van a establecer.

El rating de Impacto se lo establecié de la sigeiemanera:

Tabla 2: Rating de Impacto

Alto

Moderado

Bajo

Fuente: Definiciones hechas por “RETAIL S.A.”
Elaborado por: Gonzalo Hidalgo

3.2.1Desarrollo de Producto

Dentro de la cadena de valor de la compaiiia estegw es considerado como
el de mas importancia, la compariia aposté pordaa@a de su propia planta de
fabricacion de linea blanca dando buenos resultgidasas al desarrollo de sus
subprocesos destacando, el de disefio de nuevasced el de investigacion
materiales de produccion, el éxito de los produelosados con la visiéon y

mision de la compafiia se basa en la calidad enialatey disefios innovadores.
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El rating que la compaiiia dio a este proceso esltdempacto, por afectar
directamente a la operacion del negocio y la cdpaaile generar pérdidas si no

se gestionan de la mejor manera riesgos y controles

Tabla 3: Desarrollo de Producto
(1) SUB - PROCESOS RATING
PROCESO |Planeacion y Desarrollo de Productos

Investigacién Materiales de Produccion

Desarrollo de |Disefio de Nuevos Productos

Producto Generacion de Especificaciones Técnicas

Validacion Funcionalidad del Producto

Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: Gonzalo Hidalgo

3.2.2 Abastecimiento

Dentro de la cadena de valor de la compafiia, eepoode es considerado como
primario, por ser el sostén para el desarrollordeyrctos, sobresalen los sub -
procesos de compras y gestién de inventarios Igpafifa actualmente maneja
una excelente relacién con sus principales prowesdoara el abastecimiento
de materiales (compras) de manera oportuna y dsea resto de subprocesos

de Abastecimiento.

El rating de este proceso es de alto impacto poatgidad de riesgos que se
presentan en todos los subprocesos especialmegstian de inventarios por
gran cantidad de material que maneja el negocgigoalel inventario y por la

obsolescencia de los mismos.
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Tabla 4: Abastecimiento
(2) SUB — PROCESOS RATING
PROCESO Gestion de Inventarios

Gestion de Compras

o Gestion de Transporte
Abastecimiento

Bodegaje

Distribucion de Producto

Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: Gonzalo Hidalgo

3.2.3Transformacion y Produccién

Proceso primario dentro de la cadena de valor dergpafiia, sub — procesos
enfocados a la produccion relacionados con losegasc de abastecimiento y

desarrollo de producto.

Tiene un impacto alto dentro de la compaiiia, sitaados controles no se pude
cumplir con los objetivos de produccién generandwes pérdidas econdmicas

para la compaiia.

Tabla 5: Transformacion y Produccion
©) SUB — PROCESOS RATING
PROCESO |Planeacién y Programacién de Produccio

. |Abastecimiento de Materiales
Transformacion

y Ejecucion de Transformacion
y Produccion

Desarrollo, Inspeccién y Ensayo

Fuente: Investigacién realizada
Elaborado por: Gonzalo Hidalgo
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3.2.4Mercadeo

Proceso primario dentro de la cadena de valor d®napafia, el proceso de
mercadeo es conocido como la fuerza de ventag pescesos enfocados a
maximizar las ganancias de la compafiia, existsineagia entre las estrategias
de produccién y venta formando asi la ecuacionepexfpara el crecimiento

esperado de la compainiia.

Proceso de impacto alto, si la fuerza de ventasertra a fallar en alguno de
sus subprocesos afecta directamente a la conseaeias metas de ventas que

se plantea la compafia.

Tabla 6: Mercadeo
(4) SUB — PROCESOS RATING
PROCESO |Investigacion de Mercados

Innovacion de Productos / Servicios

Desarrollo de Estrategias de Venta
Mercadeo

Gestion de Auspicios, Promociones e Imagen Coripal

Distribucion de Producto

Fuente: Investigacién realizada
Elaborado por: Gonzalo Hidalgo

3.2.5Comercial

Proceso primario dentro de la cadena de valor deohaparia, el procesos
comercial basa sus operaciones especialmenteptani@acion de la demanda,
es un subproceso de mucha importancia por el grom@jocio que maneja la

compafia, de vender sus productos en tiendas propie terceros a nivel de
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mayoristas y minoristas, la planeacion de la demapdrmite tener una

produccion que abastezcas a todos los frentes ctaies:

Proceso de impacto alto, tiene directa relacion ebproceso de disefio y
produccion y sobre todo con el proceso de abasktioy si el proceso
comercial opera con controles ineficientes se arearefecto domino afectando

al resto de procesos.

Tabla 7: Comercial
(5) SUB — PROCESOS RATING
PROCESO Planeacion de la Demanda

Planeacion de la Comercializacion

Comercial Gestion de Imagen y Comunicacion

Gestion de Ventas

Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: Gonzalo Hidalgo

3.2.6Credito

Proceso primario dentro de la cadena de valor dertgafiia, actualmente este
proceso opera de buena manera, en el pasado ests@udio dolores de cabeza
a la administracion, por la inadecuada gestion d&dito y cobranza

especialmente con los clientes minoristas, ocasadmaérdidas econdmicas y

el desbordamiento de las cuentas incobrables.

Por el giro del negocio especialmente por las weaterédito en los tres frentes
comerciales de la compafia, es un proceso de impéotsi no se toman los

controles necesarios la compafia afrontaria pr@seta liquidez y flujo de caja.
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Tabla 8: Crédito

(6)

SUB — PROCESOS

PROCESO

Planeacion del Crédito y Cobranza

Comercial

Gestion del Crédito

Gestion de la Cobranza

Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: Gonzalo Hidalgo

3.2.7Servicio al Cliente

RATING

Proceso primario dentro de la cadena de valor dmapafia, este proceso

abarca dos subprocesos pero considerados de sypoadntia por generar

satisfaccién al cliente.

Proceso de impacto alto por tener relacion direota el cliente, generando

confianza y fidelidad.

Tabla 9: Servicio al Cliente

(7)

SUB - PROCESOS

PROCESO

Gestion de Servicio Técnico

Servicio al Cliente | Innovacion de Productos / Servicios

Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: Gonzalo Hidalgo

3.2.8Talento Humano

RATING

Proceso considerado como de apoyo dentro de laaaldevalor de la compaiiia,

la gestion del talento humano es un proceso ralagnte nuevo dentro de la

compafiia, en los ultimos afios se toma conciendeesia importancia de

manejar adecuadamente al personal, ya no se leglecaacomo empleados sino

como colaboradores habilitantes.
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Considerado como de impacto medio, sin una adecgesi@n de recursos
humanos podemos causar fuga de colaboradoreomfzetencia y esto genera

de forma indirecta pérdidas economicas para la aéifap

Tabla 10: Talento Humano
(8) SUB — PROCESOS RATING
PROCESO Planeacion del Talento Humano

Desarrollo del Talento Humano

Talento Noémina

Humano Salud Ocupacional — Industrial

Servicios de Apoyo

Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: Gonzalo Hidalgo

3.2.9.Tecnologias de la Informacion

Proceso relativamente nuevo para la compafiayéstdel tiempo los procesos
de la compafia deben logran ser automatizadosupamaejor control, y sobre
todo aumento en la eficiencia y la eficacia de $otde&s operaciones de la

empresa.

Es considerado un proceso de apoyo dentro de lanaade valor para la
compafiia teniendo un impacto medio en las operesida negocio, a medida
gue se logre la automatizacion de los proceso®geaio, el rating de impacto

del proceso debera ser alto.
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Tabla 11: Tecnologias de la Informacién
9) SUB — PROCESOS RATING

PROCESO Planeacion de Servicios de T.I.

Administracion de Sistemas

Administracion de Infraestructu

Tecnologias de la , .
- Tecnoldgica
Informacion

Administracion Seguridad de la Informacion

Gestion y Soporte de Servicios

Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: Gonzalo Hidalgo

3.2.10.Recursos Financieros

Proceso de apoyo dentro de la cadena de valosulgsrocesos son de suma
importancia para la compafia y relacionados dineetde con los objetivos de

reporte que nos especifica el “COSO”.

El proceso fue catalogado como de mediano impgcatjas a la adopcion de
un ERP nuevo y funcional que han disminuido deaierodo los riesgos para

la compaiiia y a la par las pérdidas econémicas.

Tabla 12: Recursos Financieros
(10) SUB - PROCESOS RATING
PROCESO Planeacion Financiera

Planeacion de Costos

Recursos Contabilidad

Financieros |Gestion y Administracion de Fondos

Control Interno

Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: Gonzalo Hidalgo
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3.2.11.Gestion Ambiental

Proceso de apoyo dentro de la cadena de valon, goaeso nuevo dentro de la
compafiia, nace a raiz de la decision de producplama propia, sus sub -
procesos se encargan de manipular y gestionar mejta forma los desechos

de planta.

Proceso ligado con los objetivos de cumplimierdajebe alinear la produccion
con los requerimientos de ley que estipulan losreiftes paises en el caso de la

compainia los estipulados por las autoridades pasuan

Tiene un impacto bajo, actualmente dentro de lapediia se manejan las
mejores practicas y con profesionales sumamentecitagos para gestionar de

la mejor manera posible todos los riegos ambientale

Tabla 13: Gestién Ambiental
(12) SUB — PROCESOS RATING
PROCESO |Planeacion de Gestion Ambiental

Gestion _ y y ,
Ejecucion Gestion Ambiental

Ambiental

Fuente: Investigacién realizada
Elaborado por: Gonzalo Hidalgo

3.2.12 Planificacién Estratégica

Proceso de apoyo y es creado a la par con la ingpliTion de la metodologia

de gestién de riesgos, la planificacion estratégieala comparfia debe ser
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actualizada a raiz de los eventos que pueden c@esgos u oportunidades para

la compaiiia.

Tiene un impacto alto por tratarse del “alma” dedenpaiiia y ser la base de la

gestion de riesgos.

Tabla 14: Planificacion Estratégica
(12) SUB — PROCESOS RATING
PROCESO |Planeacion de Estrategias

o Comunicacion de Estrategias
Planificacion

o Implementacion de Estrategias
Estratégica

Evaluacién de Estrategias

Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: Gonzalo Hidalgo

3.2.13.Gestion de Riesgos

Proceso de apoyo y a ser implementado conjuntarsenté&a metodologia, sus
sub - procesos estan enfocados a gestionar Igesies funcién de los objetivos

propuestos por la comparniia y alineados con “COSO i

Considerado un proceso de rating medio, la inadiecgestion de riesgos u
oportunidades puede causar impactos grandes emianat®nomica para la

compaifiia.
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Tabla 15: Gestion de Riesgos

(13) SUB — PROCESOS

RATING

PROCESO |Gestion de Riesgos Estratégicos

_ Gestion de Riesgos Financieros
Gestion de

Gestion de Riesgos Operativos

Riesgos

Gestion de Riesgos de Cumplimiento

Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: Gonzalo Hidalgo

3.2.14 Auditoria Interna

Proceso de apoyo dentro de la cadena de valorodenpafiia, y habilitante para

la aplicacién de la metodologia de gestion de assg

Tiene un impacto medio dentro de las operacionasedecio, un inadecuado

control interno ocasiona pérdidas econdmicas.

Tabla 16: Auditoria Interna

(14) SUB — PROCESOS

RATING

PROCESO Planificacion de Auditoria

Auditoria de | Ejecucion de Auditoria

Control Interno | Control y Monitoreo de Acciones Correctiy

as

Fuente: Investigacién realizada
Elaborado por: Gonzalo Hidalgo

3.3. ESTABLECIMIENTO DE OBJETIVOS

El establecimiento de Objetivos a nivel Estratégiedo realizé en dos talleres, el

primer taller se efectué con los lideres de loscgsos clave de negocio y se

determinaron un total de 30 objetivos.
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Posteriormente en el segundo taller el directoepudd - evalud y finalmente

establecio 18 objetivos que cumplian con las sigagpremisas:

« Objetivos alineados a la mision y vision de la cafiip
« Objetivos realistas a la posicion actual de la caifigo

« Objetivos alineados con el riego aceptado por tapadiia

Los objetivos definidos por la compafia servirarapa identificacion de eventos y

posteriormente la creacion de la cartera de riesgos

A continuacién se enlistan los Objetivos Estratégjidefinidos por el Directorio de la

Compaiiia:
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Tabla 17: Objetivos Estratégicos

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

de

Su

|92}

e

Cas

2

de

(1) |Desarrollar una plataforma informatica integraligdional para el 2015.
(2) |Consolidar la seguridad financiera (Sistema derinézion Gerencial).
(3) |Consolidar los procesos de posicionamiento de raarca
Desarrollar la actividad logistica con eficiencara aportar a la generacion
(4) |utilidad, garantizando la disponibilidad de inver@gara que se convierta, a
vez, en un elemento clave de la oferta de valonegbcio de electrodoméstico
(5) |Desarrollar un proceso de gestion del disefio y @swbproductos eficiente y agil.
(6) |Tener una estructura de prospeccion y replicabiltid modelo de negocios.
Fortalecer la gestion del Talento Humano mediastpacitacion continu
@ reclutamiento oportuno, movimientos horizontales.
Fortalecer la cadena de suministros para garantizatisponibilidad de lo
® productos en el momento necesario de manera décien
(9) |Optimizar los costos para lograr eficiencia protacton rentabilidad.
Mejorar gestion de crédito: Desarrollo de politicasnpetitivas, creacion (
(10) |fébrica de créditos y profundizacion de cartersst{ga de cupos de cliente
Alcanzar 75% de ventas a crédito en Ecuador.
Formar la estructura de servicio técnico para pdderapoyo a todas las mar
(1D principales.
(12) |Duplicar la produccion actual en la planta de Peru.
(13) |Potencializar distribucion incrementando la verggpbductos complementario
(14) |Desarrollar marcas para otros segmentos.
Desarrollar programa de fidelizacion de clientage groporcione informacic
(13) relevante para hacer acciones enfocadas y efectivas
Incrementar la rentabilidad a través de servicioantieros para los clientes
(18) mayoreo.
(17) |Consolidar la eficiencia en costos, en especitd @hanta en Peru.
(18) |Rentabilizar Pert incrementando el porcentaje déagea crédito a un 60%.

Fuente: Definiciones hechas por “RETAIL S.A”".
Elaborado por: Gonzalo Hidalgo
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3.3.1Vinculacién Mision/Visidon — Objetivos Estratégicos— Procesos Clave de

Negocio

Como siguiente paso dentro de la metodologia deemgmtacion se ejecuto la

relacion de la misidn/visidn de la compafia con dbgetivos previamente

definidos demostrando que todos los objetivos tgficos cumplen con la

premisa principal “estar alienados” con la estriatelg la compafia.

A la par se hizo la captura entre los procesosectie/negocio y los objetivos

estratégicos, el beneficio de realizar este ejer@s ayudar a entender que

procesos pueden impactar a los objetivos, de mauerébs mismos puedan ser

evaluados y priorizados de una mejor manera foirettorio y a su vez por los

duefios de los procesos.

Tabla 18: Objetivo Estratégico (1)

(1)

Contribuir con el desarrollo del pais a travésadedmercializacion y
Mision produccion de los mejores electrodomésticos demareera eficiente),

eficaz y socialmente responsable.

Alcanzar el éxito organizacional y ser reconocicm®o lideres en Ig

Vision comercializacion y produccion de electrodoméstjiars la region

andina.

Estratégico

Obijetivo Desarrollar una plataforma informatica integratipdional para el

2015

PROCESOS IMPACTADOS

Tecnologias de la Informacién

Recursos Financieros

Planificacion Estratégica

Gestion de Riesgos

Auditoria Interna
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Tabla 19: Objetivo Estratégico (2)

(2)

Contribuir con el desarrollo del pais a travésaledmercializacion

D

a

Mision | produccion de los mejores electrodomeésticos demarzera eficiente
eficaz y socialmente responsable.
Alcanzar el éxito organizacional y ser reconocidosio lideres en

Vision | comercializacion y produccién de electrodoméstipaga la regio
andina.

Objetivo

Estratégico

Consolidar la seguridad financiera (Sistema derinéxién Gerencial).

PROCESOS IMPACTADOS

Tecnologias de la Informacion Gestion de Riesgos

Planificacion Estratégica

Tabla 20: Objetivo Estratégico (3)

3)

Contribuir con el desarrollo del pais a travésadedmercializacion

D

a

Mision | produccién de los mejores electrodomésticos demangera eficiente
eficaz y socialmente responsable.
Alcanzar el éxito organizacional y ser reconocidoso lideres en

Vision | comercializacion y produccion de electrodoméstipasa la regio
andina.

Objetivo

Estratégico

Consolidar los procesos de posicionamiento de rearca

PROCESOS IMPACTADOS

Desarrollo de Productos Mercadeo
Comercial Crédito
Servicio al Clientes Recursos Financieros

Planificacion Estratégica Gestion de Riesgos
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Tabla 21: Objetivo Estratégico (4)

(4)

Mision

Contribuir con el desarrollo del pais a travésaledmercializacion y
produccion de los mejores electrodomésticos demanzera eficiente,

eficaz y socialmente responsable.

Vision

Alcanzar el éxito organizacional y ser reconocidosio lideres en la
comercializacion y producciéon de electrodoméstipasa la region
andina.

Objetivo

Estratégico

Desarrollar la actividad logistica con eficienciarg aportar a la

generacion de utilidad, garantizando la disponiadide inventario para

U

gue se convierta, a su vez, en un elemento clalzealerta de valor de

negocio de electrodomésticos.

PROCESOS IMPACTADOS

Abastecimiento Comercial

Talento Humano Tecnologias de la Informacion
Recursos Financieros Planificacidn Estratégica
Gestidn de Riesgos Transformacién y Produccién

Tabla 22: Objetivo Estratégico (5)

(5)

Contribuir con el desarrollo del pais a travésaledmercializacion y

Mision | produccion de los mejores electrodomésticos demarzera eficiente
eficaz y socialmente responsable.
Alcanzar el éxito organizacional y ser reconocidosio lideres en la

Vision | comercializacion y produccion de electrodoméstipasa la region
andina.

Objetivo |Desarrollar un proceso de gestion del disefio y @zsméd producto

Estratégico

[

eficiente y agil.

PROCESOS IMPACTADOS

Desarrollo de Productos Abastecimiento
Mercadeo Comercial
Servicio al Cliente Tecnologias de la Informacion
Recursos Financieros Planificacion Estratégica
Transformacién y Produccion
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Tabla 23: Objetivo Estratégico (6)

(6)

Contribuir con el desarrollo del pais a travésadedmercializacion y

Mision | produccion de los mejores electrodomeésticos demarzera eficiente
eficaz y socialmente responsable.
Alcanzar el éxito organizacional y ser reconocidosio lideres en
Vision | comercializacion y produccion de electrodoméstipasa la region
andina.
Objetivo | Tener una estructura de prospeccion y replicabilidel modelo d
Estratégico| negocios
PROCESOS IMPACTADOS
Tecnologias de la Informacion Planificacion Esyaiz

Tabla 24: Objetivo Estratégico (7)

1%

a

(7)

Contribuir con el desarrollo del pais a travésadedmercializacion

D

a

Mision | produccién de los mejores electrodomésticos demargera eficiente
eficaz y socialmente responsable.
Alcanzar el éxito organizacional y ser reconocidoso lideres en

Vision | comercializacion y produccion de electrodoméstipasa la regio
andina.

Objetivo |Fortalecer la gestion del talento humano mediacggpacitacior

Estratégico

continua, reclutamiento oportuno, movimientos hartales.

PROCESOS IMPACTADOS

Talento Humano Recursos Financieros

Planificacion Estratégica Gestion de Riesgos
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Tabla 25: Objetivo Estratégico (8)

(8)

Contribuir con el desarrollo del pais a travésaledmercializacion

D

a

Mision | produccion de los mejores electrodomeésticos demarzera eficiente
eficaz y socialmente responsable.
Alcanzar el éxito organizacional y ser reconocidosio lideres en

Vision  |comercializacion y produccion de electrodoméstipasa la regio
andina.

Objetivo | Fortalecer la cadena de suministros para garamgizhsponibilidad d

Estratégico

los productos en el momento necesario de maneiarg.

D

PROCESOS IMPACTADOS

Desarrollo de Producto Abastecimiento
Mercadeo Comercial
Servicio al Cliente Tecnologias de la Informacion
Recursos Financieros Planificacion Estratégica
Gestion de Riesgos Transformacion y Produccion

Tabla 26: Objetivo Estratégico (9)

(9)

Contribuir con el desarrollo del pais a travésaledmercializacion

D

a

Mision | produccion de los mejores electrodomeésticos demarzera eficiente
eficaz y socialmente responsable.
Alcanzar el éxito organizacional y ser reconocidosio lideres en

Vision  |comercializacion y produccion de electrodoméstipasa la regio
andina.

Objetivo

Estratégico

Optimizar los costos para lograr eficiencia proacton rentabilidad.

PROCESOS IMPACTADOS

Desarrollo de Producto Abastecimiento
Mercadeo Tecnologias de la Informacion
Recursos Financieros Planificacion Estratégica
Gestion de Riesgos Transformacién y Produccion




47

Tabla 27: Objetivo Estratégico (10)

(10)

Contribuir con el desarrollo del pais a travésadedmercializacion y

Mision | produccion de los mejores electrodomeésticos demarzera eficiente
eficaz y socialmente responsable.
Alcanzar el éxito organizacional y ser reconocidosio lideres en la

Vision | comercializacion y produccion de electrodoméstipasa la region
andina.

Objetivo Mejorar gestion de crédito: Desarrollo de politicasmpetitivas)

Estratégico

creacion de fabrica de créditos y profundizaciorcaitera (gestion de

cupos de clientes). Alcanzar 75% de ventas atorédi Ecuador.

PROCESOS IMPACTADOS

Desarrollo de Producto Abastecimiento
Mercadeo Comercial
Credito Servicio al Cliente
Talento Humano Tecnologias de la Informacion
Recursos Financieros Planificacion Estratégica
Gestion de Riesgos

Tabla 28: Objetivo Estratégico (11)

(11)

Contribuir con el desarrollo del pais a travésaledmercializacion y

Mision | produccion de los mejores electrodomeésticos demarzera eficiente
eficaz y socialmente responsable.
Alcanzar el éxito organizacional y ser reconocidoso lideres en la

Vision | comercializacion y produccion de electrodoméstipasa la region
andina.

Objetivo |Formar la estructura de servicio técnico para pdderapoyo a todas

Estratégico

las marcas principales.

PROCESOS IMPACTADOS

Abastecimiento Comercial
Servicio al Cliente Talento Humano
Tecnologias de la Informacion Recursos Financieros

Planificacion Estratégica Transformacion y Prodbicci
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Tabla 29: Objetivo Estratégico (12)

(12)

Contribuir con el desarrollo del pais a travésaledmercializacion

Mision | produccién de los mejores electrodomeésticos demarzera eficiente
eficaz y socialmente responsable.
Alcanzar el éxito organizacional y ser reconocidoso lideres en

Vision | comercializacion y produccién de electrodoméstipaga la regio
andina.

Objetivo

Estratégico

Duplicar la produccién actual en la planta de Peru.

a

PROCESOS IMPACTADOS

Abastecimiento Recursos Financieros

Planificacion Estratégica Gestion de Riesgos

Transformacién y Produccion

Tabla 30: Objetivo Estratégico (13)

(13)

Contribuir con el desarrollo del pais a travésadedmercializacion

14

a

Mision | produccion de los mejores electrodomésticos demargera eficiente
eficaz y socialmente responsable.
Alcanzar el éxito organizacional y ser reconocidoso lideres en

Vision | comercializacion y produccién de electrodoméstipasa la regio
andina.

Objetivo |Potencializar distribucién incrementando la venta gdroducto

Estratégico

complementarios

1°2}

PROCESOS IMPACTADOS

Desarrollo de Productos Abastecimiento
Mercadeo Comercial
Talento Humano Recursos Financieros
Planificacién Estratégica
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Tabla 31: Objetivo Estratégico (14)

(14)

Contribuir con el desarrollo del pais a travésaledmercializacion

Mision | produccion de los mejores electrodomeésticos demarzera eficiente
eficaz y socialmente responsable.
Alcanzar el éxito organizacional y ser reconocidosio lideres en

Vision  |comercializacion y produccion de electrodoméstipasa la regio
andina.

Objetivo

Estratégico

Desarrollar marcas para otros segmentos.

D

a

PROCESOS IMPACTADOS

Desarrollo de Productos

Abastecimiento

Mercadeo Comercial

Servicio al Cliente

Talento Humano

Recursos Financieros

Planificacion Estratégica

Gestion de Riesgos

Transformacion y Produccion

Tabla 32: Objetivo Estratégico (15)

(15)

Contribuir con el desarrollo del pais a travésaledmercializacion

D

a

Mision | produccion de los mejores electrodomeésticos demarzera eficiente
eficaz y socialmente responsable.
Alcanzar el éxito organizacional y ser reconocidosio lideres en

Vision  |comercializacion y produccion de electrodoméstipasa la regio
andina.

Objetivo |Desarrollar programa de fidelizacion de clientegse gproporcion

Estratégico

informacion relevante para hacer acciones enfocadéectivas

D

PROCESOS IMPACTADOS

Desarrollo de Producto

Abastecimiento

Mercadeo Comercial

Crédito Servicio al Cliente

Talento Humano

Tecnologias de la Informacion

Recursos Financieros

Planificacion Estratégica

Gestion de Riesgos
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Tabla 33: Objetivo Estratégico (16)

(16)

Contribuir con el desarrollo del pais a travésaledmercializacion

D

a

Mision | produccion de los mejores electrodomeésticos demarzera eficiente
eficaz y socialmente responsable.
Alcanzar el éxito organizacional y ser reconocidosio lideres en

Vision  |comercializacion y produccion de electrodoméstipasa la regio
andina.

Objetivo |Incrementar la rentabilidad a través de servicioancieros para Id

Estratégico

clientes de mayoreo

PROCESOS IMPACTADOS

Mercadeo Comercial
Credito Talento Humano
Recursos Financieros Planificacién Estratégica
Gestion de Riesgos

Tabla 34: Objetivo Estratégico (17)

(17)

Contribuir con el desarrollo del pais a travésadedmercializacion

D

a

Mision | produccion de los mejores electrodomeésticos demarzera eficiente
eficaz y socialmente responsable.
Alcanzar el éxito organizacional y ser reconocidosio lideres en

Vision | comercializacion y produccion de electrodoméstipasa la regio
andina.

Objetivo

Estratégico

Consolidar la eficiencia en costos, en especid @hanta en Perl

PROCESOS IMPACTADOS

Abastecimiento Talento Humano

Tecnologias de la Informacion Recursos Financieros

Gestion de Riesgos Transformacién y Produccién
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Tabla 35: Objetivo Estratégico (18)

(18)

eficaz y socialmente responsable.

Contribuir con el desarrollo del pais a travésaledmercializacion

Mision | produccion de los mejores electrodomeésticos demarzera eficiente

andina.

Alcanzar el éxito organizacional y ser reconocidosio lideres en

Vision  |comercializacion y produccion de electrodoméstipasa la regio

a

Estratégico| 60%.

Objetivo | Rentabilizar Pert incrementando el porcentaje déageal crédito a un

PROCESOS IMPACTADOS

Mercadeo

Comercial

Crédito

Recursos Financieros

Planificacion Estratégica

Gestion de Riesgos

Nota: La mision, vision y objetivos estratégicos son traascripcion textual de

la informacion proporcionada y determinada porhédad y las tablas fueron

realizadas por el autor.

3.4. IDENTIFICACION DE EVENTOS

Una vez definidos los objetivos estratégicos, saticnd con la identificacion de

eventos y la creacion de la cartera de riesgos, glaraso de la companiia se definio

en cuatro tipos de riesgos principales consideraadto factores externos como

factores internos.



Tabla 36: Cartera de Riesgos

Cartera de Riesgo

ESTRATEGICOS

OPERACIONALES

CUMPLIMIENTO

FINANCIEROS

Estrategias e Iniciativas

Ventas y Marketing

Gobierno Direccion

Planificacién y Asignaciéon de Recursos

(REO1)Visién y Direccion
(REO2PIlanificacion y Ejecucion
(REO3Modelo de Gestion
(REO4Medicién y Monitoreo
(REO5)nfraestructura Tecnolégica
(REOGESstructura Organizacional
(REO7Restructuracion y Alineamiento
(REO8Reportes Gerenciales
(REO9Marcas Reputacién

(ROO1Pesarrollo de Nuevos Productos
(RO02Marketing

(ROO3Publicidad

(RO04Precios y Promociones
(ROO5Pérdida del Valor de la Marca
(ROO6)Canales de Venta

(RO0O7Relacion con Tiendas (Distribuidore
(ROO08Limites de Crédito

(RO09S0porte al Cliente
(RO10Facturacion

(RCO1Desempefio del Directorio
(RCO2)Tono desde Arriba

(RCO3Ambiente de Control
(RCO4Responsabilidad Social Corporativa

>)(RCOS):>0I|’ticas y Procedimientos

(RFO1Presupuestos y proyecciones
(RFO2)Gastos de Capital
(RFO3Servicios Compartidos (Backoffice)

Cadena de Abastecimiento, Produccidn y

Inversiones, Adquisiciones y Desinversion - Cadigo de Conducta Mercado
Distribucion
(RO11Planificacion
(RO12Compras
5 ) (RO13)nventarios
(RE10)aloracion y Precio By )
- (RO14Gestion de Proveedores L (RFO4)Tasas de Interés
(RE11pPue Diligence 5 (RCOG6Etica ) )
) . y (RO15Produccién (RFO5]Tipos de Cambio
(RE12Ejecucidn e Integracion (RCO7Fraude

(RE13Alianzas y Asociaciones

(RO16Distribucioén / Logistica
(RO17Administracion de Flota
(RO18Revisién de Calidad
(RO19Control de Costos

(RFO6)Commodities

Dinamica del Mercado Gestién de Activos Legal Liquidez y Crédito
(RE14)Competencia (RO20PIanificacion y Gestion de Proyectog (RCO8)Contratacion (RFO7)Administracion del Efectivo

A



ESTRATEGICOS OPERACIONALES CUMPLIMIENTO FINANCIEROS
(RE15pPresion en Precios (RO21Construcciéon y Mantenimiento (RCO9Contingencias (RFO8Fondeo
(RE16Demanda (RO22Administracion de Bienes Raices | (RC10Propiedad Intelectual (RF09Crédito y Cobranza
(RE17)actores Macro — Econémicos (RO23Propiedad, Planta y Equipo (RC1l1l)Garantias (RF10Seguros
(RE18)Tendencias en Estilos de Vida (RF11)Coberturas
(RE19Factores Socio — Politicos
(RE20)Tendencias Tecnoldgicas

Comunicacion y Relacion con los i y ) -
PR Tecnologias de la Informacion Regulatorio Contabilidad
(RC12Comercial
(RO24seguridad / Accesos (RC13Aduanero
(RO25PDisponibilidad / Continuidad (RC14)Laboral

(RE21)Relacion con los Accionistas
(RE22)Comunicacion de Crisis

(RE23)Comunicacioén a los Empleados

(RO26PDesarrollo d§RO27Aplicaciones
Integridad de Datos

(RO28Planear Infraestructura de T.I.
(RO2950porte al Negocio

(RC1585alud, Seguridad y Medio Amb.

(RC16Anti — Monopolio

(RC17Proteccion de la Informacion y

Privacidad
(RC18JTributarios

(RF12Control Interno
(RF13Reportes Estatutarios.

Talento Humano

Amenazas

Impuestos

(RE24Cultura

(RE25Reclutamiento y Retencion de Persg
(RE26Evaluacién del Desempefio
(RE27Planificacion de Sucesion

(RE28)Compensacion y Beneficios

rn&O30Eventos Naturales
(RO31)Terrorismo y Actos Maliciosos
(RO32)Gestion de la Continuidad

(RF14Planificacién y Estrategias de
Impuestos
(RF150peraciones del Departamento de

Impuestos

Estructura de Capital

(RF16Endeudamiento
(RF17Patrimonio

Fuente: La definicion de los riesgos fue preparada pomtadad, el cuadro resumen lo preparo el autor.

€g
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Ademas de definir la cartera de riesgos, se realizjercicio de conceptualizar los
riesgos con el fin de tener un insumo perdurablie ytilidad para todos los colaborares

de la Compaiia.

3.4.1Riesgos Estratégicos

Los riesgos estratégicos estan enfocados princgradma clientes, competidores

y sobre todo a los inversionistas.

A continuacidon se muestra los riesgos estratégiooeeptualizados por la
Entidad y documentados por el autor, cabe recgloaias definiciones son de

uso confidencial para la Compafia:

3.4.1.1Estrategia e Iniciativas

« (REO1) - Vision y Direccion: Fallas en estableceroynunicar una
vision y directrices claras para toda la organiacincluyendo
definiciones sobre productos, servicios y prograquesconduciran

a un crecimiento futuro.

« (REO2) - Planificacion y Ejecucion: Fallas en pfexair y ejecutar
los proyectos e iniciativas estratégicas de magewdinada y

sistematica.
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(REO3) - Modelo de Gestion: Fallas en el disefiordetielo de
Gestion de la Compaiia que no asegure el adecuatdmlcy

seguimiento a las operaciones directas de la Qrgeion.

(REO4) - Medicidn y Monitoreo: Fallas en establegeevaluar
periodicamente el desempefio, calidad y apego adtandares

establecidos por la Compaifiia.

(REOQ5) - Infraestructura Tecnologica: Fallas emibiear y evaluar
adecuadamente inversiones significativas o cambeos la
infraestructura tecnoldgica, que ocasione que pasaciones de la
Compaiiia no cuenten con el adecuado soporte tepooi@ficiente

y confiable).

(REO6) - Estructura Organizacional: Fallas en edeido de la
estructura de la Compafia que no contribuya alolagicaz y

eficiente de los objetivos estratégicos y de neggoci

(REO7) - Reestructuracion y Alineamiento: Fallas ém
estructuracion, integracion y alineamiento de kxZa de trabajo y

los procesos en toda la cadena de valor.

(REO8) - Reportes Gerenciales: Fallas en la inforémagerencial
incorrecta y/o inoportuna, que no ocasione gueelgugnte con

informacion de negocio adecuada para la toma dsidees.
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(REQ9) - Marcas y Reputacion: Fallas en crearggety mantener
la marca y reputacion que se alinean a la direcestratégica de la

Compaiiia.

3.4.1.2Inversiones, Adquisiciones y Desinversiones

(RE10) - Valoracion y Precio: Falla de la Gerengiade los
tomadores de decisiones en medir confiablementetgrminar el
valor de un negocio especifico o0 cualquiera de sgmentos
significativos en un contexto estratégico. Estsgo afecta la
evaluacion de los negocios poseidos por la Comgejiiaecidir si

se invierte, mantiene o liquida un negocio).

(RE11) - Due Diligence: Fallas en efectuar un dligathce antes de
ejecutar una inversion, adquisicion o desinversibitjuyendo
impuestos, TI, recursos humanos, financieros y idersciones

operaciones.

(RE12) - Ejecucion e Integracion: Fallas en ejacatéividades para
capitalizar oportunidades de inversion, adquisi@odesinversion
para expandir el portafolio de productos, o iniciarcambio en la

direccion estratégica u operativa.

(RE13) - Alianzas y Asociaciones: Fallas en recenadianzas y

asociaciones improductivas, de alto riesgo o no imdtradas
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estrecha y adecuadamente, lo que implicaria pé&didaiempo y

dinero o fallas en los productos / servicios.

3.4.1.3Dinamica del Mercado

 (RE14) - Competencia: Fallas en responder a la®raes de los
competidores actuales o nuevos que ingresan alaneero cual
afecta adversamente a las ventajas competitiviss @empafia y/o

a la habilidad para crecer.

¢ (RE15) - Presion en Precios: Fallas en analizacusttamente las
presiones en los precios en los productos existgnésm los nuevos
productos / servicios para incrementar y manteagratticipacion

de mercado y obtener las metas de ingresos.

« (RE16) - Demanda: Fallas en anticipar y respondies aambios en

la demanda que afectan los ingresos y margeneseados claves.

 (RE17) - Factores Macro — Economicos: Fallas emtifiear y
responder a factores relacionados a condicionesone@onomicas
fuera del control de la Comparfia que afectan lalibat para

mantener o incrementar los ingresos y ganancias.

« (RE18) - Tendencias en estilos de Vida: Fallas eticipar y
responder a los cambios en las tendencias geneetdetonadas a

las demandas del estilo de vida de los consumidores
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(RE19) - Factores Socio — Politicos: Fallas entiflear y responder
condiciones adversas creadas por institucionesrgaimentales y
fuerzas sociales en un area, region, territorioioma etc. creando

desafios para conducir los negocios.

(RE20) - Tendencias Tecnologias: Fallas en ideatify responder
a cambios dramaticos en las tecnologias actuales pgeden
impactar el mercado o demanda de los productovigckes actuales

ofertados por la Compaiiia.

3.4.1.4Comunicaciéon y Relacién con los Accionistas

(RE21) - Relacién con los Accionistas: Fallas eneeder y

responder las necesidades de comunicacion dedusestas.

(RE22) - Comunicacion de Crisis: Fallas en comunétanensaje
correcto de forma efectiva para recuperar y mantae@peraciones
del negocio en el evento de una crisis no antieipaduna

interrupcion durante el curso normal del negocio.

(RE23) - Comunicacion a los Empleados: Fallas eaenger y
responder las necesidades de comunicacion de IstEntds

empleados.
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3.4.1.5Talento Humano

(RE24) - Cultura: Fallas en crear, establecer greefr las normas

aceptadas de conducta que guian a los empleados.

(RE25) - Reclutamiento y Retencion del Persondlag&n reclutar
y retener empleados calificados para asegurarasvigbtimos de

personal en un ambiente adecuado y balanceado.

(RE26) - Evaluacion del Desempeiio: Incapacidad gesarrollar y
mejorar las habilidades de los empleados y proveea
administracion del desempefio que asegure el laglascestrategias

organizacionales, metas y objetivos.

(RE27) - Planificacion de Sucesion: Fallas en laacidon e
implementacion de un plan de sucesién para lascipass y

empleados claves en la Compafiia.

(RE28) - Compensacion y Beneficios: Fallas en corsae
adecuadamente y en proveer beneficios a los engqdepe estén
alineadas con sus expectativas y el mercado, adirproveer
incentivos a los empleados para que desarrollefusasnes en un

nivel optimo.
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3.4.2 Riesgos Operacionales

Son riesgos que afectan directamente a los prodeskascompafnia, sistemas y

personas.

A continuacién se muestra los riesgos operacionadeseptualizados por la

Entidad:

3.4.2.1Ventas y Marketing

« (ROO01) - Desarrollo de Nuevos Productos: Fallakameacion de
nuevos productos y servicios para responder apagunmidades o

competencia en el mercado.

Inadecuadas capacidades de investigacion para giroauevos

productos.

« (RO02) - Marketing: Comunicacion inconsistente, piagiada,
inefectiva o inoportuna hacia los clientes y el ecado, impactando
negativamente en la participacion de mercado, §ugrg reputacion

de la Compaiiia.

Fallas en articular un mensaje que comunique urenino

consistente y convincente para los potencialesuroiaores.
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(ROO03) - Publicidad: Fallas en publicitar para aia los resultados
deseados, particularmente en la fragmentacion de medios

disponibles (e.j.: impresos, TV, internet).

(ROO04) - Precios y Promociones: Fallas en detenmneifeztivamente
el precio de los productos y venderlos en mercatges para
alcanzar los objetivos estratégicos de la Compgfisaus metas

financieras.

Carencia de una estrategia de precios aplicad#@stemgmente para

todos los productos nuevos y existentes.

(ROO05) - Pérdida del Valor de la Marca: Fallas@ndr ventaja del

posicionamiento de las marcas de la Compafiia.

Pérdida de la capacidad para que la marca consyrugtenga la

demanda de productos y servicios.

(ROO06) - Canales de Venta: Incapacidad para idestipotenciales
canales de venta para mejorar las ventas de ldsigias existentes,
entrar a nuevos mercados o0 lanzar una nueva campafia

incrementar los ingresos y ganancias.

(RO0O7) - Relacion con Tiendas (Distribuidores): l&alen la
cimentacion de relaciones fuertes con las tiendéststbuidores con

las que trabaja la Compaifiia.
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(ROO08) - Limites de Crédito: Fallas en determiaasdlvencia de la

base de clientes y que resulten en potencialeagasp

Fallas en establecer politicas de crédito y qua skeauniforme

aplicacion.

(ROO09) - Soporte al Cliente / Servicio: Fallas eoveer soporte al
cliente y responder quejas de manera oportuna@uetan generar

lealtad del cliente a largo plazo.

Fallas en cubrir las expectativas del cliente refsdas con el
ambiente de la tienda, servicio, soporte y su éapeia en general

durante la compra.

(RO10) - Facturacion: Fallas en capturar, analigatrasferir

registros completos y precisos.

3.4.2.2Cadena de Abastecimiento, Produccion y Distribucion

(RO11) - Planificacion: Fallas en desarrollar uanptie produccion
y calendario para cubrir los pedidos realizados Iperclientes,
mientras se alcanzan los objetivos de rotacion rdeniarios

establecidos por la Compaifiia.

(RO12) - Compras: Fallas en soportar la consecucdénlos

objetivos operativos y financieros de la Compafiediante la
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definicion y puesta en marcha de una estratedaa, g negocios y

una organizacion de compras optimizada.

Fallas en adquirir las materias primas directasderactas y los

servicios necesarios para mantener las operaciones.

Desabastecimiento de materias primas clave poadasionar el

incremento de precios de los productos, perdiendtpetitividad.

(RO13) - Inventarios: Fallas en proveer protecdidica y en la
gestion de inventarios para maximizar su utilizagi@ptimizacion

mientras se minimiza la obsolescencia, robo, etc.

(RO14) - Gestion de Proveedores: Productos / Sesvaomprados
a precios que no fueron los mas bajos del mercagorrun valor

optimo.

Vendedores / contratos administrados inadecuadament

(RO15) - Produccién: Fallas en la produccion efitaey efectiva

generando costos improductivos afectando la compedtid del

producto.

Fallas en producir manera oportuna, incumpliendddahas de los

pedidos realizados por los clientes.
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Fallas en producir partes o productos terminadesajcancen los

niveles minimos de calidad.

(RO16) - Distribucion y Logistica: Fallas en el ggso fisico de
categorizar, empacar y enviar productos de una raaonsistente

segun las expectativas del cliente.

(RO17) - Administracion de Flota: Fallas en morgtot mantener y
utilizar efectivamente la flota de la Compania pasgpropositos de

negocio.

(RO18) - Revision de Calidad: Fallas en establgaaonitorear el
sistema de control de calidad para asegurar lagantte productos

y servicios que satisfagan las expectativas dehii

(RO19) - Control de Costos: Fallas en implementadioiones de
control de costos incluyendo reestructuras orgarupales,
reducciones de inventario, cierre de facilidadesjoras a la cadena

de abastecimiento a fin de mantener margenes establ

Los costos incontrolados obstaculizan el rendimniesgeracional
impactando los cronogramas de produccion, el cieoim de
ingresos, los margenes y la capacidad para saidtecexpectativas

de mercado.
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3.4.2.3Gestion de Activos

« (RO20) - Planificacion y Gestion de Proyecteatlas en identificar
adecuadamente tareas y recursos requeridos peudagjproyectos,
dar seguimiento a los mismos, alcanzar las feckagex y los

presupuestos establecidos.

« (RO21) - Construccion y Mantenimientd:allas en construir,
contabilizar correctamente y dar mantenimientdia@sfijos como

edificios maquinaria y equipos.

« (RO22) - Administracion de Bienes Raicdzallas en proveer
proteccion fisica y en la gestion de todos los déBeraices para
maximizar la vida util y utilizacion de los activogsto incluye la
racionalizacion de los bienes raices basada eptil@miaacion de su

portafolio.

« (RO23) - Propiedad Planta y Equigdeallar en proveer proteccion
fisica y en la gestidbn de los activos de larga widid (como
accesorios, maquinaria, equipos y otros activos)igfluenciara la

utilizacién de los activos.
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3.4.2.4Tecnologias de la Informacién

« (RO24) - Seqguridad /Accesballas de los sistemas de informacion
para proteger adecuadamente de robos, corrupci@o éndebido

los datos o servicios.

Fallas en proteger la infraestructura de virusp&ges o accesos no

autorizados.

« (RO25) - Disponibilidad / Continuidadhcapacidad de recuperar y
continuar operaciones ininterrumpidamente en eb chs eventos

extraordinarios y fallas en los sistemas.

+ (RO26) - Desarrollo de Aplicaciondsallas en desarrollar software
gue satisfagan los requerimientos del negocio @laemzar metas y

objetivos estratégicos corporativos.

¢ (RO27) - Integridad de Dato$alla de los sistemas en proveer

informacion confiable cuando se requiera.

Proveer informacion tan lentamente de manera qaensdiciente

para el desarrollo de actividades.

« (RO28) - Planear Infraestructura de TFicapacidad para proyectar
y planificar adecuadamente la infraestructura dexidtente y futura

para cumplir con las estrategias de crecimienta €@mpariia
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« (RO29) - Soporte al Negociallas en un sistema que provea a la
Administracion (tomadores de decisiones) de infaigraoportuna,

exacta y relevante a fin de que las decisionemarntsean efectivas.

3.4.2.5Amenazas

« (RO30) - Eventos Naturales: Fallas en no contarwomplan para
desastres y recuperacion debido a la amenaza efeumtion del

negocio por eventos naturales (ej.: incendiosgteotos, tornados)

« (RO31) - Terrorismo y Actos Maliciosos: Fallas entener un plan
para desastres y recuperacion debido a la amemairdedrupcion

del negocio debido a actividades terroristas ociuaas.

« (RO32) - Gestion de la Comunidad: Fallas en noizaaluna
planificacion anticipada relacionada con procesadscas, para
asegurar la habilidad de recuperar y mantener pasaociones del

negocio en el evento de una interrupcion por cuatagyento.

3.4.3Riesgos de Cumplimiento

Riesgos que se originan por politicas, leyes, negldos o0 gobierno corporativo.

A continuacion se muestra los riesgos de cumplitaieanceptualizados por la

Entidad:
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3.4.3.1 Gobierno Direccion

« (RCO01) - Desempeiio de la Direccion: Falta de ins@lniento y

conocimiento oportuno de la operacion del negocio.

« (RC02) - Tono desde Arriba: Falla del Directorio establecer,
monitorear y reforzar un ambiente que alientategndad, valores
éticos y competencia de las personas de la Compdid&és de la
filosofia y estilo operativo de la Administracidasignacion de

autoridad y responsabilidad

« (RCO03) - Ambiente de ContrdFallar en establecer y mantener un
ambiente de control interno que se alinee con lgedaativas

regulatorias y de los grupos de interes.

 (RCO04) - Responsabilidad Social Corporativa: Augemc la no
administracion de las actividades de “responsallidocial” (ej.
Conducir entrenamiento de responsabilidad socia [sagerencia,
tomar programas medio ambientales, participar €mlaiativas de
la comunidad) resultando en una percepcidon colparat
desfavorable de los grupos de interés, clientesgadores, socios

de negocios, empleados y la comunidad.

« (RCO05) - Politicas y Procedimientos: Falla de Adstmacion en

documentar y reforzar las politicas y procedimisntde la
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Compaiiia, resultando en un posible incumplimiewio las guias
regulatorias, y con empleados que no tienen refexemlisponibles

claras.

3.4.3.2Cdbdigo de Conducta

(RCO6) - Etica: Ausencia de estandares formalesumgortamiento de
los empleados que estan planeadas para diridiuenniar la forma en

como los negocios son conducidos, incluso masialla ley.

(RCO7) - Fraude: Fallas al detectar actos potemeiate no éticos
cometidos por los empleados u otros relacionadadlaa que

impacten de manera negativa a la reputacion derap@nia.

3.4.3.3Legal

(RCO08) - Contratacion: Fallas en el monitoreo detlrminos de

contratos para proteger a la Compafiia de pérditascieras.

(RC09) - Contingencias: Fallas en identificar yver@r riesgos
legales que se puedan presentar. Fallas en praveumnplimientos

regulatorios.

(RC10) - Propiedad Intelectual: Fallas al creaptwaar, mejorar y
proteger el conocimiento interno (que puede tambgaT

considerado activo).
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Infraccion de derechos de autor, marcas, pateotasbo/fuga/
espionaje industrial. Incumplimiento de los acoerde propiedad

intelectual incluyendo el pago de regalias.

(RC11) - Garantias: Falla en el cumplimiento de j&zos y

condiciones de las garantias ofertadas de cadagood

3.4.3.4Regulatorio

(RC12) - ComercialFallas en identificar y prevenir riesgos legales
con respecto a regulaciones tanto locales comonat®mnales en

temas y practicas comerciales.

(RC13) - AduaneroFallas en identificar y prevenir riesgos legales
con respecto a regulaciones tanto locales comonat®mnales en

temas y practicas aduaneras.

(RC14) - LaboralFallas en la identificacion y prevencion de los
riesgos juridicos presentados y prevenir el incimiphto de los
requisitos laborales regulatorios, incluidos sakgrjornada, licencia

médica, etc.

(RC15) - Salud, Seguridad y Medio Ambiente: Falls la
identificacion y prevencion de los riesgos juridictocales e

internacionales presentados y prevenir el incumgfito con los
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crecientes escrutinios regulatorios de emisionesrdeagua y tierra

y otros requerimientos ambientales.

Fallas en identificar y prevenir riesgos legales cespecto a
regulaciones tanto locales como internacionaldereas y practicas

de seguridad y salud de los empleados incluidor&guSocial.

« (RC16) - Anti — Monopoliofallas en identificar y prevenir riesgos
legales con respecto a regulaciones tanto localemoc

internacionales en temas y practicas anti-monogglic

« (RC17) - Proteccion de la Informacion y Privacidédilas en la
identificacion y prevencion de los riesgos juridigmesentados, asi
como en la prevencion del incumplimiento de redmgrivacidad y

estandares regulatorios.

e« (RC18) - Tributario: Fallas en identificar y prevrerriesgos
tributarios, asi como la prevencion de incumplirveme los
requisitos regulatorios en temas y précticas titias a los distintos

organismos de control (SRI, Municipios, etc.).

3.4.4Riesgos Financieros

Riesgos asociados principalmente con la volatiliged los mercados, la

economia real - dinamica, y en la presentaciorstiges financieros.
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A continuacién se muestra los riesgos financiermsceptualizados por la

Entidad:

3.4.4.1 Planificacién y Asignacion de Recursos

« (RF01) - Presupuestos y Proyecciones: Incapacidada p
presupuestar efectivamente y proyectar la inforémadinanciera
para las operaciones y asi como para iniciativesdegtes o nuevas

gue soporten todas las metas y objetivos estrai®gic

« (RF02) - Gastos de Capital: Incapacidad para pressigr
efectivamente, pronosticar y dar cuenta de losdengsados para
adquirir o mejorar los activos fisicos tales comappedad, edificios
industriales o equipos; para mantener o mejorarda atil de los

activos fisicos.

e (RFO3) - Servicios Compartidos (BackOffice): Dupkn en la

asignacion de recursos financieros. Ejemplo: Gulidad, Activos

Fijos.

3.4.4.2 Mercado

« (RFO04) - Tasas de Interdzallas obtener préstamos y financiamiento

en condiciones favorables.

Fallas en otorgar créditos de clientes en condesdavorables.



73
Fallas en monitorear la tasa de retorno sobre owarsion de

activos.

e (RF0O5) - Tipos de Cambio:lncapacidad para responder
efectivamente o manejar fluctuaciones desfavoradsiele moneda
de otro mercado que se requiere para realizaratraimges en

mercados del exterior.

« (RF06) - Commaoditiestnhabilidad de responder efectivamente o
administrar fluctuaciones en el precio de las nedgarimas u otros

commodities usados en la produccion.

3.4.4.3Liquidez y Creédito

« (RFQ7) - Administracion del Efectivo: Fallas en adistrar,
controlar y manejar las actividades relacionadasetefectivo para
garantizar su disponibilidad para las operacionesaximizar la

inversion de fondos excedentes.

+ (RF08) - Fondeo: Acceso limitado a fuentes de ftre@miento o
fondos limitados de financiamiento para soportardgeraciones y

estrategias de la Compaiiia.

« (RFQ9) - Crédito y Cobranzancapacidad para recibir el nivel
maximo u 6ptimo de pagos como consecuencia ded@rieegados

0 servicios prestados sobre la base de preciodaos.
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« (RF10) - Seguros: Incapacidad de adquirir un segdexzuado que

cubra a la Compaifiia por dafios significativos.

« (RF11) - Coberturagrallas en realizar transacciones de cobertura
tanto de compra como de venta que efectivamentemicin

ganancias o pérdidas derivadas de las fluctuacmm@secio.

3.4.4.4Contabilidad

 (RF12) - Control Interno: Debilidades significattva materiales

resultantes de un inadecuado control interno fileaoc

« (RF13) - Reportes Estatutarios: Riesgo de erronpsitantes en los
reportes financieros o incumplimiento con los reompientos de

reportes estatutarios.

3.4.4.5lmpuestos

« (RF14) - Planificacién y Estrategias de Impueskadlas en evaluar

y ejecutar apropiadamente las estrategias impasitiv

Falta de alineamiento de las politicas y proceditooperativos de
las compafiias con los objetivos y estrategias dpuéstos
generando impactos financieros. Ej. Gastos dgeVieneficios

por Discapacitados, etc.
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e« (RF15) - Operaciones del Departamento de Impuestas:
organizacion estructural del departamento de intpagscada uno
de sus componentes no responden a las necesiddaegdcio y a

las expectativas de los accionistas.

3.4.4.6 Estructura de Capital

 (RF16) - Endeudamiento: Incapacidad de mantenenivel de
endeudamiento aceptable para proveer capital dajoray cubrir
obligaciones operativas actuales; resultando erratio deuda/

patrimonio desfavorable.

« (RF17) - Patrimonio: Incapacidad para gestionar capital
proveniente de los inversionistas y proveer unrnetgazonable a

través de dividendos.

3.4.5Vinculacion Riesgos de Negocio — Objetivos Estratégs

Siguiendo con la metodologia lo que se hizo a ooation es crear unas
matrices de relacion, que permita identificar Escéaciones entre los riesgos de

negocio y lo objetivos estratégicos.

La funcionalidad de estas matrices es tener ua elaiendimiento de que riesgos
pueden impactar a los objetivos, de manera quesfauesta a los riesgos pueda

ser determinada de manera oportuna.



Tabla 37: Matriz de Relacion (Riesgos Estratégicos Objetivos) 1

(A) Matriz de Relacion (Riesgo - Objetivo)
OBJETIVOS ESTRATEGICOS
RIESGOS DE NEGOCIO D@D @@ | B |®G || @ ]|0O|(1)|@A1)|((12)|@3)| (14| @5)|@6)| @7 |(18)
Vision y Direccion 8 o o o ™ o ™ o ™ ™
Planificacion y Ejecucion 8 B o o o o ™ ™ o o ™ ™ ™ ™ o ™ ™
Modelo de Gestion ™ ™ ™ o o
. Medicion y Monitoreo B B B B B B B B B B B B 8 B B 8 B 8
Estrategias e i
L Infraestructura Tecnolégica 8 s s B B o ™ ® 8 B
Iniciativas
Estructura Organizacional ™ s ™ ™ ™ ™

Restructuracion y Alineamientd g B 8 o o o o o o o ™ ™ o ™ ™ ° ° o

Reportes Gerenciales B

Marcas y Reputacion o B " B ™ o 8

) Valoracién y Precio
ESTRATEGICOS Inversiones,

9,

o Due Diligence
Adquisiciones y

) ) Ejecucion e Integracion
Desinversiones

Alianzas y Asociaciones

Competencia o o o o o o o o o o o o o o

Presién de Precios o @ ™ ™ ™ ™ ™
L Demanda ™ ™ ™ ™ ™ ™ ™ " ™ ™ " " "

Dinamica del

Factores Macro — Ec. o ™ ™ ™ ™ ™ ™
Mercado i i i

Tendencias en Estilo de Vida o @ ™ ™ ™ ™

Factores Socio — Polit. o ™ ™ ™ ™ ™ ™

Tendencias Tecnoldgicas 8 ° °




Tabla 38: Matriz de Relacion (Riesgos Estratégicos Objetivos) 2

(A)

Matriz de Relacion (Riesgo Objetivo)
OBJETIVOS ESTRATEGICOS
o Relacion con los Accionistas e
Comunicacion y — _
» Comunicacion de Crisis o o
Relacion con los|
o Comunicacion a los
Accionistas B 8 B 8 8 8 B B 8
Empleados
Reclutamiento y Retencién
o - o - o - o o - o -4
de Personal
Talento Humano — _
Evaluacion del Desempefio o o
Planificacion de Sucesion a P a P a P a
Compensacion y Beneficios s s

Ll



Tabla 39: Matriz de Relacién (Riesgos Operacionales Objetivos) 1

(B) Matriz de Relacion (Riesgo Obijetivo)
OBJETIVOS ESTRATEGICOS
RIESGOS DE NEGOCIO D@ R @ G| 6 | M| @O (1) @A)|@12)|@3)| (14| (@a5)|@16)| (a7 |(18)
Desarrollo de Nuevos
- - - - - - - - - - - -
Productos
Marketing o ™ ™ ™ ™ ™ ™ ™
Publicidad o ™ ™ ™ ™ o o o
Precios y Promociones s ™ ™ ™ ™ ™ o 2
Ventas y Pérdida del Valor de la Marc a B B 8 B o ' ' ™
Marketing Canales de Venta o ™ o o o o ]
Relacion con Tiendas
(Distribuidores) ® ® * * * * * * " "
Limites de Crédito o o ™ o ° o ™
OPERACIONALES Soporte al Cliente 8 e e |8 | & | & | 8| &8 |a 8
Facturacion
Planificacién o o o ™ ™ ™ o o ™ ™
Compras o o ] ] ] L]
Inventarios o o o ™
Cadena de —
o Gestion de Proveedores o o o o
Abastecimiento _
. Produccion o o o 8
Produccion y
o Distribucion / Logistica o s s ™ ™ o ™
Distribucion
Administracion de Flota 8 s
Revisién de Calidad ™ o ™ 8
Control de Costos o 8 o a ™ ™

8.



Tabla 40: Matriz de Relacién (Riesgos Operacionales Objetivos) 2

B)-1 Matriz de Relacion (Riesgo Obijetivo)
OBJETIVOS ESTRATEGICOS
RIESGOS DE NEGOCIO D @B @ [GB|6G|@| @GO |@A0)|@A1)|@2)|(13)|(14)|(15)|@16)|(17)|(18)
Planificacion y Gestion de
- - -
Proyectos
Construccién y
Gestion de o o o ]
) Mantenimiento
Activos
Administracion de Bienes
. o B
Raices
Propiedad, Planta y Equipg s
Seguridad / Accesos s B s B s s
OPERACIONALES Disponibilidad / Continuidad g B 8 8
= Desarrollo de Aplicaciones| g s
h Integridad de los Datos s B B B s s B s B s s s
Planear Infraestructura de Tl & B s
Soporte al Negocio 8 B B 8 8 B 8 B 8 8 8
Eventos Naturales s s 8 s 8
Terrorismo y Actos
Amenazas . ™ e ® o o [
Maliciosos
Gestion de la Continuidad | & B o ™ ™ o ™ ™

6.



Tabla 41: Matriz de Relacion (Riesgos de Cumplimiein — Objetivo) 1

©

Matriz de Relacion (Riesgo Obijetivo)

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

RIESGOS DE NEGOCIO

(€))

@)

(©)

(4)

®)

(6)

@)

®)

)

(10

(11

(12

(13)

(14)

(15)

(16)

@an

(18)

CUMPLIMIENTO

Gobierno

(Direccién)

Desempefio del Directorio

Tono desde Arriba

Ambiente de Control

Respons. Social Corporati

Politicas y Procedimientos

Cadigo de
Conducta

Etica

Fraude

Legal

Contratacion

Contingencias

Propiedad Intelectual

Garantias

Regulatorio

Comercial

Aduanero

Laboral

Salud, Seguridad y Medio
Ambiente

Proteccién de la Informacid

y Privacidad

Tributario

08



Tabla 42: Matriz de Relacién (Riesgos Financieros ©bjetivo) 1

(D)

Matriz de Relacion (Riesgo Obijetivo)

OBJETIVOS ESTRATEGIOS

RIESGOS DE NEGOCIO @@ | @ G |6 @]| @GO |10 (11)|(12)|(23)| (24)|(@5)| @6)| @7)|(18)
Presupuestos y Proyeccionesg o o o o o o o o o o o o o o
Planificacion y _
) y Gastos de Capital 8 o o o @
Asignacion de
R Servicios Compartidos /
ecursos
Backoffice “ " " " ° ° "
Tasas de Interés s 8 8 8
Mercadeo Tipos de Cambio 8 8 s s s
Commodities B s
Administracién del Efectivo s s s B s B B
. Fondeo B 8 8 B 8 8 B 8 B B
Liquidez y Credito v Cob
rédito y Cobranza
FINANCIEROS Crédito Y * B *
Seguros 8
Coberturas s
Control Interno
Contabilidad _ * * * * il B *
Reportes Estatutarios o
Planificacion y Estrategias
L] L]
de Impuestos
Impuestos i
Operacion del Departamento
de Impuestos
Estructura de Endeudamiento s B s B B
Capital Patrimonio o o o o o

18
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3.5. EVALUACION DE RIESGOS

3.5.1Esquema de Evaluacion

El esquema de evaluacion de riesgos es la asigndeigriterios cualitativos y

cuantitativos para calificar los riesgos ya estttes de acuerdo a:

« Probabilidad
» Impacto

« Actividades de Control

Probabilidad

La calificacion para lo que representa la probdéadide ocurrencia de un riesgo

determinado se establecié de la siguiente mandizmntio criterios cualitativos

y cuantitativos:



Tabla 43: Esquema de Calificacion — Probabilidad

Tipo de Probabilidad Definicion Detalle Valor
i o » Tiene una probabilidad mayor al 75% de ocurrencia
Se espera que ocurra en la mayoria de las circiomssa _ _ 5
« Podria ocurrir dentro o durante los proximos 3 mese
» Tiene una probabilidad del 50% al 75% de ocurrencia
PROBABLE El evento ocurre a menudo _ _ 4
« Podria ocurrir durante los préximos 6 meses
» Tiene una probabilidad de menos del 25% de queacur
POSIBLE El evento ocurre a veces 3
» Podria ocurrir dentro de 2 a 3 afios
) « Tiene una probabilidad de menos del 25% de queacur
POCO PROBABLE | El evento es posible pero raramente ocurre 2
» Podria ocurrir dentro de 2 a 3 afios
Tedricamente su ocurrencia es posible, no existen _
* No es probable que ocurra en los préximos afios 1

antecedentes. Muy poca o escasa posibilidad deeocia

Fuente: Definiciones hechas por la Compafiia.

Autor: Gonzalo Hidalgo
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Hay ocasiones que por razones de facilitar el jpatda la organizacion, la
probabilidad de ocurrencia del riesgo se califioec@amente en 3 niveles: alto,
medio, y bajo.

Impacto

La calificacion del impacto de ocurrencia de uredatnado riesgo se establecio
en funcion de los tres principales frentes queetilencompafia y se utilizo

criterios cualitativos y cuantitativos:

« Impacto Financiero
« Impacto en Operaciones

« Impacto en la Estrategia de Negocio



Tabla 44: Esquema de Calificacion - Impacto Finariero

Evaluacion 5 4 3 2 1
Calificacion Grave Moderado Menor
L Interrupcion moderada a |
Pérdida temporal de la . } i : .
: : actividades del dia a dia, | Poca interrupcion a las
funcionalidad / ) o - 5 )
: | requiere de procedimientq actividades del dia a dia,
capacidad del negocio ) - L
_ _ de enmienda procedimientos de solucion
o Dafios y pérdidas . ' . L .,
Definicion : _ : Pérdidas financieras de fécil implementacion,
financieras importantes : . :
. | moderadas Situacion manejada
Dafios en la reputacion ) y : :
- La situacion puede ser  [inmediatamente
sin implicaciones a larg } ) o o : _
| manejada sin requerimien] Pérdidas financieras menor:
azo
P de asistencia
> 14% y <40%
% EBITDA > 40% EBITDA EBITDA > 2% y <14% EBITDA >0.1% y <2% EBITDA <0.1% EBITDA
(15% Ventas/ US$45.000.000)
o US$ 18.000.000 US$ 6.300.000 US$ 900.000 US$ 45.000 < US$ 45.000
5 ) ) ) ) > 7%y <20% . . ) ) . .
O % Patrimonio >20% Patrimonio Patri ) > 1% y <7% Patrimonio | >0.026 y <1% Patrimonio <0.0%% Patrimonio
Z atrimonio
<Zf (US$90.000.000)
= US$ 18.000.000 US$ 6.300.000 US$ 900.000 US$ 45.000 < US$ 45.000
% Ventas > 6% Ventas 2.1%y<6% Ventas| 0.3%y<2.1% Ventas| >0.015% y <0.3% Ventas <0.015% Ventas
(US$300.000.000) US$ 18.000.000 US$ 6.300.000 US$ 900.000 US$ 45.000 < US$ 45.000
) Mayor a US$ Entre US$ 6.300.000 y Entre US$ 900.000 y US$ Entre US$ 45.000 y US$
Limites Menor a US$ 45.000
18.000.000 US$ 18.000.000 6.300.000 900.000

Fuente: Definiciones hechas por la Compaiiia.
Autor: Gonzalo Hidalgo
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Tabla 45: Esquema de Calificacion — Impacto en Opaciones

Evaluacion 5 4 3 2 1
Calificacion Catastrofico Grave Moderado Menor No significativo
Interrupcién moderada a las
Pérdida temporal de la actividades del dia adia, |Poca interrupcion a las
funcionalidad / capacidad dg requiere de procedimientos | actividades del dia a dia,
negocio enmienda procedimientos de solucién
Definicién Dafios y pérdidas financiera{ Pérdidas financieras de facil implementacion,
importantes moderadas Situacién manejada
Dafios en la reputacion sin | La situacion puede ser inmediatamente
implicaciones a largo plazo | manejada sin requerimiento| Pérdidas financieras menor
de asistencia
Interrupcion temporal de al | ) )
. Minimas interrupciones en &l
. o Interrupcion temporal de al | menos 1 Proceso que
ﬁ} Paralizacion indefinida de al ] menos 1 Proceso que
- menos 1 Proceso, que represente una oportunidad . .
< menos 1 Proceso, que ) _ ) o ) represente una oportunidad |deterrupciones Procesos u
Z ) o ) ocasione interrupciones significativa para mejora de Ja S ) )
o Proceso |imposibilite continuar con las =~ S mejora de la eficiencia, sin | oportunidades para mejora
O ) ) significativas en las eficiencia y que no afecte ) L .
§ operaciones comerciales ) ) ] efecto en las operaciones | la eficiencia imperceptibles.
T ) operaciones comerciales | mayormente las operacioneg ]
o normales del negocio. ) ) comerciales normales del
(@) normales del negocio. comerciales normales del )
_ negocio.
negocio.

e

Fuente: Definiciones hechas por la Compaiiia.
Autor: Gonzalo Hidalgo
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Tabla 46: Esquema de Calificacion - Impacto en Esitegia de Negocio

esperados.
Riesgo de continuidad del negoci
Redefinicion total de la estrategia

negocio.

o

esperados.
Dificultad en la viabilidad de al meng
1 Unidad de Negocio o Subsidiaria.

gambio significativo en la estrategia

de negocio.

ventas y rentabilidad esperados
S
Modificaciones parciales a la

estrategia.

Evaluacion 5 4 3 2 1
Calificacion Catastrofico Grave Moderado Menor No significativo
Pérdida temporal de la funcionalidad Interrupcién moderada a las _ L -
_ . o ) ) | Poca interrupcion a las actividade|
capacidad del negocio actividades del dia a dia, requisg ) ) .
o ) . o . del dia a dia, procedimientos de
L Dafios y pérdidas financieras de procedimientos de enmienda L . L
Definicion . o . . solucién de facil implementacion,
importantes Pérdidas financieras moderada{ . . . .
. . y | Situacién manejada inmediatame
- Dafios en la reputacion sin La situacion puede ser manejaq _ .
- ) o ) | Pérdidas financieras menores
implicaciones a largo plazo sin requerimiento de asistencia
) Incapacidad de acoplarse
Incapacidad permanente de o
L oportunamente a las dindmicas del | . . .
acoplarse a las dinamicas del Dificultad de acoplarse Mejoras o ajustes requeridos parg o
mercado. . L Problemas no significativos en
mercado. o ) oportunamente a las dindmicas| responder a las dindmicas del .
o . Incumplimiento continuo de los responder a las dinamicas del
Incumplimiento sostenido de los | . . del mercado. mercado.
. ) » niveles de ventas y rentabilidad L ) L mercado.
Estrategia | niveles de ventas y rentabilidad Disminucion de los niveles de | Disminucion temporal de los

.niveles de ventas y rentabilidad
esperados.

Cambios menores a la estrategia.

No existe afectacion relevante en

los niveles de ventas y rentabilidad

esperados.

ESTRATEGICO

Talento Humang

Imposibilidad de contratar y reteng
a personas cualificadas - indice d

rotacion externa de 20%

2r

1%

Grandes dificultades para contratar
retener a personas de reconocida
experiencia - indice de rotacion
externa de40%

Contratacion y retencién de

personal calificado cada vez mas

dificil - indice de rotacién exterrja

> 5%

indice de rotacion externa de
empleados ligeramente superior g

histérico del negocio.

No existen problemas importantes
len la Contratacion y retencion de

empleados.

Reputacién
(Marca)

Instancias de mala publicidad o
dafio permanente en la reputacio
que afecte a la base entera de
clientes y ocasione riesgo de

continuidad del negocio.

Instancias de mala publicidad o dafi
en la reputacion que afecta a la bas
clientes en mas de un area que

ocasione dificultad en la viabilidad d

al menos 1 marca

pIinstancias de mala publicidad of

pdlEio en la reputacion que afect
a la base de clientes y

edistribuidores de 1 marca en

particular.

Instancias de mala publicidad o
a

dafio en la reputacién que afecta
un segmento de clientes en una

marca en particular.

Instancias de mala publicidad o
adafio en la reputacion que afecta
clientes especificos en una marcg

particular.

Fuente: Definiciones hechas por la Compaiiia.
Autor: Gonzalo Hidalgo

en

.8



88

Actividades de Control

La calificacion que se otorga a las actividadesatgrol sobre los procesos,
permite a la Compariia dar una calificacion respaaidos controles operan de

manera eficaz, y estan correctamente disefiados.



Tabla 47: Esquema de Evaluacién — Actividades de @Gtrol

Rating Accién

Descripcion

Evaluacion

Efectivo

La Administracidén considera que los
Controles y/o actividades de gestién estan aprapiadte disefiados

operan segun lo planeado.

ALTO Oportunidades de mejora limitadas

La Administracién considera que los controles yfivadades dé
gestion estan apropiadamente disefiados y operanpootunidades @

mejora identificadas.

D

MODERADO Oportunidades de mejora moderadas

La Administracion considera que los controles chgeeactividades d
gestion estan ejecutdndose, con moderadas op@tiesidde mejor

detectadas.

()

BAJO Oportunidades de mejora importantes

La Administracion considera que existen controlesactividades d
gestion limitados.

Continda un alto nivel de riesgo.

[}

Oportunidades de mejora criticas

La Administracién considera que los controles yfivadades dé

gestion son inexistentes o tienen considerablaesigletias y no opera

D

segun lo planeado.

Fuente: Definiciones hechas por la Compafiia.
Autor: Gonzalo Hidalgo
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3.5.2Metodologia de Evaluacion — Riesgo Inherente

1. La evaluacion de riesgos se la realizo en un taleel cual participaron 13

colaboradores lideres, de los procesos mas impestale la compafia en

cargos directivos, de control y de operaciones.

Tabla 48: Comité de Evaluacion

Participantes
Cargos Directivos y Gerenciales
(2) Presidente
2) Vicepresidente
3) Gerente General
Cargos de Control
(4) Jefe de Contraloria y Riesgos
(5) Jefe de Auditoria Interna
[ delewesopeives 00|
(6) Jefe Departamento Legal
©) Jefe de Ventas Mayoreo
(8) Jefe de Ventas Minoreo
9) Jefe de Cartera
(20) Jefe Financiero
(1) Jefe de Produccion y Logistica
(12) Jefe de Talento Humano
(13) Jefe Publicidad y Marketing

2. Una vez definidos los participantes del taller glal@acion de riesgos, se
revisd cada uno de los riesgos previamente definjdee familiarizo con
todos el esquema de evaluacién, para que la ediific sea lo mas fiable

posible con respecto a la realidad de la compafiia.
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3. Cada participante llen6 dos matrices de califioacgara impacto y

probabilidad.

La calificacion de impacto y probabilidad, se def@d desde una

perspectiva de industria, es decir sin consideyarprocesos especificos,

actividades o controles que se hayan disefiadoigadpl especificamente

para gestionar o mitigar el riesgo evaluado.

A continuacién se muestra un ejemplo llustrativo:

Grafico 11: Evaluacién Impacto — Probabilidad

(2) Matriz de Probabilidad

Probabilidad
"(4) | Improbable "2) PocoProbable "(3) Posible (4) Probable '(5) Muy Probable
x
x
(1) Riesgos a Evaluar &
x
X
Grupo Sub Grupo N Resgo S
Estratégicos Estrategla e niciativas | 1[Visien y Dreccion 3y x
Estratégicos Estrategia e hiciativas Rankicaciny x
| ©|gecucion R
5| Modelo de R b
Estratégicos  |Estrategia e hniciativas 3| Gestion g
Estratégicos Estrategia e hiciativas | Medicicny
Monitoreo i3
Estratégicos Estrategia e hiciativas g|!iraestructura  [["hey, |
L | ~[Tecnolbgica tea, . d I
Estratégicos Estrategia e hiciativas g|Sstructura 1 Toey s (3) Matriz de mpacto
N N | |Organizacional Tea,
Estratégicos Estrategla e hiciativas |7 N
Estrategicos | Estrategia e iniciativas e ’ . Jnpacto . ,
. ! :‘f’e"c'ﬂbs (1) NoSignificativo (2) Menor (3) Moderado'(4) Grave '(5) Catastréfico
Marcas y

Estrategicos | Estrategia e iniciativas e i x

x

x
x
x
x
X
b




92
4. Se procedié a recopilar los datos de las matritmsadlas por los 13
colaboradores y se realiz6 la ponderacion y el pthonpara otorgar la

calificacion final de impacto y probabilidad paeda riesgo.

A continuacion se muestra un ejemplo llustrativo:

Grafico 12: Método de Calculo Probabilidad - Impacb

(2) Matriz de Probabilidad Unificada

(b) (c)

Probabilidad
(a) ————=> | (1)  Improbable (2) PocoProbable (3) Posible 4) Probable (5) y Probable  Promedio
0 0 6 3 12 4 2 5 5 1 331
A |
0 0 2 1 18 6 5 ( 5 ’ 1 346 <— (d)
0 0 0 [ 30 10 12 < 3 ) 0 0 323
0 0 0 0 15 5 28 4 i) 369
0 0 0 0 0 0 24 6 3 7 454
0 0 2 1 18 6 20 5 5 1 346
0 0 2 1 24 8 20 5 0 0 354 |
0 0 2 1 15 5 24 6 5 1 354
0 0 2 1 18 6 20 5 1 346

Método de Calculo

(a) Criterio de Evaluacion

(b) Ndmero de Personas que calificaron el riesgo seglin cada criterio de evaluacién : para el ejemplo se observa que
3 personas calificaron el riesgo como “Probable”

(c) Ponderacidn de la evaluacion : para el ejemplo una persona calific al riesgo como “ Muy Probable” segtn el
criterio cuantitativo equivale a (5) por tanto la ponderacién es = (1)*(5)=5

(d) Por ultimo sacamos el promedio de las ponderaciones para tener la calificacion final de probabilidad para cada
riesgo para el ejemplo : (0)+(2)+(18)+(20)+(5)= 45/13 = 3,46

5. El resultado de la multiplicacion de las evaluaeonde impacto y

probabilidad toma el riesgo de perfil de riesgcenamte:

Impacto x Probabilidad = Riesgo Inherente

El perfil de riesgo inherente ayuda a la compa’figealizar la atencion en el
plan de respuesta a riesgos y en la efectividddsdactividades de control y

gestion para mitigar los riesgos claves de negocio.
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6. Después de obtener el “Riesgo Inherente” para dadgo, se procedio a
crear el mapa de calor o como se conoce comunmém@pa de riesgos
matricial, en el plano; el eje de las abscisagp@fjenece a la probabilidad y

el eje de las ordenadas (Y) pertenece al impacto:

A continuacion se muestra un ejemplo llustrativo:

Grafico 13: Mapa de Calor - llustrativo

Mapa de Calor

Riesgos
Evaluados

Eje (Y)

Probabilidad

Eje (X)

El nivel de riesgo inherente ayuda a determinaemedo de accion apropiado para

direccionar un riesgo especifico:

« Alto Impacto - Alta Probabilidad : Estos riesgos comunmente requieren
monitoreo permanente y ser manejados principalmpote controles

autométicos, debido a la alta probabilidad de ecwia y significativo
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impacto. Los controles para mitigar estos riesgms tipicamente una

combinacion de controles “preventivos” y “detectiVo

Alto Impacto - Baja Probabilidad: Estos riesgos son dificiles de predecir
pero pueden ser catastroficos en caso de ocurretemgéndo una
significancia alta pero normalmente son infrecuenfel. desastres
naturales). Los controles alrededor de este #poedgo son “detectivos”
y anticipan que una respuesta adecuada sera llevad®do cuando el

evento de riesgo ocurra.

Bajo Impacto - Alta Probabilidad: Estos riesgos son frecuentes y tienden
a ser parte de operaciones rutinarias. Son ratagwte predecibles y

pueden ser administrados a través de controlegmiegs efectivos.

Bajo Impacto Bajo - Probabilidad: Estos riesgos son infrecuentes y sin
impacto significativo, pueden ser gestionados\e&égae una combinacion

de controles preventivos y detectivos.



3.5.3Presentacion de Resultados — Riesgo Inherente

Resultados - Riesgo Inherente Riesgos Estratégice&strategias e Iniciativas

Gréfico 14: Clasificacion - Calificacion de Probaldidad — (Estrategia e Iniciativas)

I

S6

Estratégicos Estrategia e Iniciativas 1|Visiény Direccién || 0 0 0 0 9 3 20 5 25 5 4,15

Estratégicos Estrategia e Iniciativas Planificacion y 0 0 0 0 6 2 20 5 30 6 431
Becucion

Estratégicos Estrategia e Iniciativas 3 Nbdg[o de 0 0 0 0 9 3 24 6 20 4 4,08
Gestién

Estratégicos | Estrategia e Iniciativas Medicion y 0 0 0 0 18 6 24 6 5 1 3,62
Monitoreo

Estratégicos | Estrategia e Iniciativas 5| Infraestructura 0 0 0 0 0 0 24 6 35 7 4,54
Tecnologica

Estratégicos | Estrategia e Iniciativas g|EStructura 0 0 0 0 3 1 24 6 30 6 438
Organizacional

Estratégicos Estrategia e Iniciativas 7|Reestructuracion 0 0 0 0 3 1 12 3 45 9 4,62

Estratégicos Estrategia e hiciativas Reportes 0 0 0 0 0 0 24 6 35 7 4,54
Gerenciales

Estratégicos | Estrategia e Iniciativas o|Marcas y 0 0 0 0 3 1 24 6 30 6 4,38
Reputacién




Gréfico 15: Calificacion de Impacto — Perfil de Risgo - (Estrategia e Iniciativas)

& @) @) ©)
0 0 12 20 5 20 4 4,00
0 0 6 32 8 15 3 4,08
0 0 15 12 3 25 5 4,00
0 0 0 28 7 30 6 4,46
0 0 0 40 10 15 3 4,23
0 0 0 40 10 15 3 4,23
0 0 0 24 6 35 7 4,54
0 0 0 28 7 30 6 4,46
0 0 0 24 6 35 7 4,54

16,62

17,56
16,31
16,13
19,20

18,55
20,95

20,25

19,90

Gréfico 16: Cuadro Resumen — (Estrategia e Iniciatias)

4,15 4,00 1 16,62
4,31 4,08 2 17,56
4,08 4,00 3 16,31
3,62 4,46 4 16,13
4,54 4,23 5 19,20
4,38 4,23 6 18,55
4,62 4,54 7 20,95
4,54 4,46 8 20,25
4,38 4,54 9 19,90
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Gréfico 17: Mapa de Calor - Riesgo Inherente — (Esategias e Iniciativas)

]
. @ 1. vVisién y Direccion
4 @ 2. pinificacion y Ejecucion
'® — @ 3. Modelo de Gestion
0 [ ] 4. Medicion y Monitoreo
el 3
. S. Infraestructura Tecnologica
6. Estructura Organizacional
2
. 7. Restructuracion
® 8. Reportes Gerenciales
1 ) 9. Marcas y Reputacion
1 2 3 4 5
»

L6



Resultados - Riesgo Inherente - Riesgos Estratégice Inversiones, Adquisiciones y Desinversiones

Graéfico 18: Clasificacion - Calificacion de Probabidad — (Inversiones, Adquisiciones y Desinversiosg

o

2 (3 4) (5)

Estratégicos Inverspnes, Adqwsncnones Vanracmn y 1 1 10 5 18 6 0 0 0 0
y Desinversiones Precio

Estratégicos Inversp nes, A dquisiciones 2|Due Diligence 2 2 16 8 6 2 4 1 0 0
y Desinversiones

Estratégicos Inverspnes, Adqwsncnones Ejecu0|on e 0 0 18 9 3 1 12 3 0 0
y Desinversiones Integracion

Estratégicos Inversp nes,A dquisiciones AIIanz_as.y 0 0 20 10 6 2 4 1 0 0
y Desinversiones Asociaciones

Gréfico 19: Calificacion de Impacto — Perfil de Risgo - (Inversiones, Adquisiciones y Desinversiones)

€) 2) 3 “) ®) -

0 0 0 0 0 0 40 10 15 3 4,23 9,44
0 0 0 0 27 9 8 2 10 2 3,46 7,46
0 0 0 0 0 0 44 11 10 2 4,15 10,54
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Gréfico 20: Cuadro Resumen - (Inversiones, Adquisiones y Desinversiones)

Probabilidad Impacto N° Perfil de Riesgo
2,23 4,23 1 9,44
2,15 3,46 2 7,46
2,54 4,15 3 10,54
2,31 2,92 4 6,75

Gréfico 21: Mapa de Calor - Riesgo Inherente - (Ingrsiones, Adquisiciones y Desinversiones)

@ 1. valoracion y Precio

. 2. Due Diligence

@ s Ejecucion e Integracion

® 4 Alianzas y Asociaciones

Probabilidad
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Resultados - Riesgo Inherente - Riesgos Estratégsce Dinamica del Mercado

Gréfico 22: Clasificacién - Calificacion de Probabidad — (Dinamica del Mercado)

0 0 0 0 0 0 12 3 50 10 477
Estratégicos Dinamica del Mercado 1|Competencia
0 0 0 0 12 4 28 7 10 2 3,85
. . Presién en
Estratégicos Dinamica del Mercado 2 Precios 0 0 0 0 18 6 2 6 5 1 362
Estratégicos Dindmica del Mercado 3|Demanda 0 0 0 0 9 3 12 3 3% 7 431
Estratégicos Dindmica del Mercado Facto’r e.s Macro -
—oondnicas o 0 2 1 | 8 |16 4 0 0 323
- L Tendencias en '
Estratégicos Dindmica del Mercado Estilos de Vida
Estratégicos Dindmica del Mercado Fac"fores Socio- 0 0 0 0 15 5 8 2 0 6 4,08
Poltticos
Estratégicos Dinamica del Mercado 7 Tenden,c'fas 0 0 0 0 18 6 24 6 5 1 362
Tecnolégicas

00T




Gréfico 23: Calificacion de Impacto — Perfil de Risgo - (Dindmica del Mercado)

0 0 0 0 0 40 10 15 4,23
0 0 0 0 0 28 7 30 4,46
0 0 0 0 3 36 9 15 4,15
0 0 0 0 0 24 6 35 4,54
0 0 8 4 9 24 6 0 3,15
0 0 0 0 0 28 7 30 4,46
0 0 0 0 15 24 6 10 3,77

20,18
17,16
15,02
19,55

10,19
18,19

13,63

Gréfico 24: Cuadro Resumen - (Dinamica del Mercado)

SN I | S

4,77 4,23 1 20,18
3,85 4,46 2 17,16
3,62 4,15 3 15,02
4,31 4,54 4 19,55
3,23 3,15 5 10,19
4,08 4,46 6 18,19
3,62 3,77 7 13,63

TOT



Grafico 25: Mapa de Calor - Riesgo Inherente - (Diamica del Mercado)

Probabilidad

@ 1. competencia

. 2. Presion en Precios

@ 3.Demanda

. 4. Factores Macro - Econémicos

. 5. Tendencias en Estilos de Vida

6. Factores Socio - Politicos

. 7. Tendencias Tecnologicas

[A0))



Resultados - Riesgo Inherente - Riesgos Estratégsce Comunicacion y Relacién con los Accionistas

Gréfico 26: Clasificacion - Calificacion de Probalidad — (Comunicacién y Relaciéon con los Accionis&)

.

Estratégicos Oomunlcacpn y Relacion Rela.C|o.n con los 0 0 0 0 9 3 16 4 30 6 423
con los Accionistas Accionistas

Estratégicos | omunicacion y Relacion Comunicacionde || 2 1 6| 2 |16 4 30 6 415
con los Accionistas Crisis

Estratégicos Comunlcacpn y Relacion Comunicacion a 0 0 0 0 0 0 2 6 35 7 454
con los Accionistas los Empleados

Gréfico 27: Calificacion de Impacto — Perfil de Risgo - (Comunicacion y Relacion con los Accionistas)

@)
0 0 0 0 9 3 20 5 25 5 4,15 17,57
0 0 0 0 0 0 28 7 30 6 4,46 18,53

0 0 0 0 6 2 20 5 30 6 4,31 19,55

€0T



Grafico 28: Cuadro Resumen - (Comunicacion y Relagn con los Accionistas)

Probabilidad Impacto N Perfil de Riesgo
4,23 4,15 1 17,57
4,15 4,46 2 18,53
4,54 4,31 3 19,55

Grafico 29: Mapa de Calor - Riesgo Inherente - (Conmicacion y Relacion con los Accionistas)

. 1. Relacion con los Accionistas
. 2. Comunicacién de Crisis

. 3. Comunicacion a los Empleados

Probabilidad

0T
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Resultados - Riesgo Inherente - Riesgos Estratégice Talento Humano

Gréfico 30: Clasificacion - Calificacion de Probabidad — (Talento Humano)

1)

)]

®)

)

Estratégicos Talento Humano 1| Cultura 0 0 2 6 16 30 415
Reclutamiento y

Estratégicos Talento Humano 2| Retencion de 0 0 0 3 16 40 454
Personal

- Evaluacién del

Estratégicos Talento Humano 3 - 0 0 0 9 24 20 4,08
Desempefio

Estratégicos Talento Humano 4 PIamfu??mon de 0 0 0 0 24 35 4,54
Sucesion

Estratégicos Talento Humano 5 Compgqsamon y 0 0 0 21 24 0 3,46
Beneficios

Gréfico 31: Calificacion de Impacto — Perfil de Riego — (Talento Humano)

0 0 0 0 9 3 24 6 20 4,08
0 0 0 0 3 1 32 8 20 4,23
0 0 0 0 3 1 44 11 5 4,00
0 0 2 1 3 1 24 6 25 4,15
0 0 0 0 6 2 44 11 0 3,85

16,93

19,20

16,31

18,85

13,31

SOT



Gréfico 32: Cuadro Resumen — (Talento Humano)

Probabilidad Impacto N Perfil de Riesgo
4,15 4,08 1 17,25
4,54 4,23 2 19,20
4,08 4,00 3 17,25
4,54 4,15 4 19,20
3,46 3,85 5 13,31

Gréfico 33: Mapa de Calor - Riesgo Inherente — (Tanto Humano)

® 1 cutn

. 2. Reclutamiento y Relacion de Personal

. 3. Evaluacion del Desempeiio

. 4. Planificacion de Sucesion

. 5. Compensacion y Beneficios

Probabilidad
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Resultados - Riesgo Inherente - Riesgos Operacionaal- Ventas y Marketing

Grafico 34: Clasificacion - Calificacion de Probabidad — (Ventas y Marketing)

Grupo Sub Grupo N° Riesgo Probabilidad
(1) Improbable |(2)| Poco Probable |(3)| Posible | (4) Probable (5)| MuyProbable  Promedio

Desarrollo de

Operaciones Ventas y Marketing 1|Nuevos 0 0 2 1 30 10 8 2 0 0 3,08
Productos

Operaciones Ventas y Marketing 2| Marketing 0 0 0 0 3 1 40 10 10 2 4,08

Operaciones Ventas y Marketing 3| Publicidad 0 0 4 2 27 9 8 2 0 0 3,00

Operaciones Ventas y Marketing Premos'y 0 0 0 0 36 12 4 1 0 0 3,08
Promociones

Operaciones Ventas y Marketing 5 Pérdida del Valor 0 0 12 6 21 7 0 0 0 0 2,54
de la Marca

Operaciones Ventas y Marketing 6|Canales de Venta 0 0 0 0 9 3 20 5 25 5 4,15
Relacion con

Operaciones Ventas y Marketing 7| Tiendas 0 0 0 0 24 8 12 3 10 2 3,54
(Distribuidores)

Operaciones Ventas y Marketing 8|Limites de Crédito 0 0 0 0 3 1 20 5 35 7 4,46

Operaciones Ventas y Marketing 9|Soporte al Cliente 0 0 0 0 15 5 24 6 10 2 3,77

Operaciones Ventas y Marketing 10| Facturacion 0 0 2 1 9 3 24 6 15 3 3,85

L0T




Gréfico 35: Calificacion de Impacto — Perfil de Risgo — (Ventas y Marketing)

Im pacto Pe'rfll de
(1) No Significativo (2) Menor (3) | Moderado | (4) Grave (5) | Catastrofico Promedio RIESEI
0 0 o 0 36 12 4 1 o 0 3,08 9,47
0 0 0 ) 6 2 20 10 5 1 3,92 15,99
0 0 0 o 0 0 a4 11 10 2 415 12,46
0 0 0 0 0 0 40 10 15 3 4,23 13,02
) 0 0 o ) 0 a4 11 10 2 4,15 10,54
) 0 0 o ) 0 48 12 5 1 4,08 16,93
0 0 0 0 9 3 36 9 5 1 3,85 13.61
) 0 0 o 0 20 5 40 8 4,62 20,59
0 0 0 o 6 2 36 9 10 2 4,00 15,08
0 ¢} 0 o 6 2 32 8 15 3 4,08 15,68

Gréfico 36: Cuadro Resumen — (Ventas y Marketing)

Probabilidad Impacto N°  Perfil de Riesgo
3,08 3,08 1 9,47
4,08 3,92 2 15,99
3,00 4,15 3 12,46
3,08 4,23 4 13,02
2,54 4,15 5 10,54
4,15 4,08 6 16,93
3,54 3,85 7 13,61
4,46 4,62 8 20,59
3,77 4,00 9 15,08
3,85 4,08 10 15,68

80T



Gréfico 37: Mapa de Calor - Riesgo Inherente — (Veas y Marketing)

Impacto

Probabilidad

[

. Desarrollo de Nuevos Productos
2. Marketing

. Publicidad

IS

. Precios y Promociones

00000
w

12

. Pérdida del Valor de la Marca

(=)

. Canales de Venta

. Relacion con Tiendas (Distribuidores)

o0
® 2

. Limites de Crédito

N=J

. Soporte al Cliente

@ 10. Facturacion
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Resultados - Riesgo Inherente - Riesgos Operacioaal- Cadena de Abastecimiento, Produccién y Distrlgion

Gréfico 38: Clasificacion - Calificacion de Probaldidad — (Cadena de Abastecimiento, Produccion y Qiigbucion)

Produccion y Distribucion

Grupo Sub Grupo \° Riesgo
. Cadena de Abastecimiento, - L
Operaciones » L i 1|Planificaciéon
Produccién y Distribucion
Operaciones Cadena de Abastecimiento, 2| compras
P Produccién y Distribucion o
. Cadena de Abastecimiento, .
Operaciones L L . 3|Inventarios
Produccién y Distribucion
. Cadena de Abastecimiento, Gestion de
Operaciones ” S 4
Produccién y Distribucion Proveedores
Operaciones Cadena Fi,e Abgstgumgmo, 5| Produccién
Produccién y Distribucion
. Cadena de Abastecimiento, Distribucion /
Operaciones L B L. .
Produccion y Distribucion Logistica
. Cadena de Abastecimiento, Administracién de
Operaciones L, o _, 7
Produccion y Distribucion Flota
. Cadena de Abastecimiento, Revision de
Operaciones » o _, 8 .
Produccion y Distribucion Calidad
Operaciones Cadena de Abastecimiento, 9| Control de Costos

(€)
0

Improbable

0

0

(@)

Poco Probable

0

(©)
24

18

15

21

Probabilidad
Posible (4)
8 20
6 24
0 28
32

3 20
0 40
5 24
7 24
3 12

Probable
5

(©)

30
25
25
15

10

35

Muy Probable
0

Promedio

3,38

3,62

4,46

4,38

4,15

4,23

3,77

3,46

4,31

0TT



Gréfico 39: Calificacion de Impacto — Perfil de Risgo - (Cadena de Abastecimiento, Produccion y Didbucion)

Impacto Perfil de
(1) | No Significativo | (2)| Menor |(3)| Moderado | (4)| Grave (5) | Catastréfico Promedio Riesgo
0 0 0 0 15 5 24 6 10 2 3,77 12,76
0 0 2 1 15 5 24 6 5 1 3,54 12,79
0 0 10 5 15 5 12 3 0 0 2,85 12,70
0 0 4 2 24 8 12 3 0 0 3,08 13,49
0 0 0 0 0 0 24 6 35 7 4,54 18,85
0 0 0 0 21 7 12 3 15 3 3,69 15,62
0 0 12 6 15 5 4 1 5 1 2,77 10,44
0 0 0 0 15 5 20 5 15 3 3,85 13,31
0 0 0 0 9 3 12 3 35 7 4,31 18,56

Grafico 40: Cuadro Resumen - (Cadena de Abastecimmto, Produccion y Distribucion)

Probabilidad Impacto N° Perfil de Riesgo
3,38 3,77 1 12,76
3,62 3,54 2 12,79
4,46 2,85 3 12,70
4,38 3,08 4 13,49
4,15 4,54 5 18,85
4,23 3,69 6 15,62
3,77 2,77 7 10,44
3,46 3,85 8 13,31
4,31 4,31 9 18,56
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Gréfico 41: Mapa de Calor — Riesgo Inherente - (Cagha de Abastecimiento, Produccion y Distribucidn)

@ 1. Planificacion

. 2. Compras

@ 3. mventarios

@ 4. Gestion de Proveedores

@ 5. Produccion

6. Distribucion / Logistica

@ 7. Administracién de Flota

( J 8. Revision de Calidad

9. Control de Costos

»
OoDanllaad
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Resultados - Riesgo Inherente - Riesgos Operacional- Gestion de Activos

Grafico 42: Clasificacién - Calificacion de Probabidad — (Gestion de Activos)

Grupo Sub Grupo \° Riesgo Probabilidad
(1) | Improbable |(2)| PocoProbable |(3)| Posible |(4)] Probable | (5)| MuyProbable Promedio

Planificacién y
Operaciones Gestion de Activos 1|Gestion de 0 0 0 0 9 3 32 8 10 2 392
Proyectos

Construccioén y

Operaciones Gestion de Activos 2 L
Mantenimiento

0 0 0 0 6 2 40 10 5 1 3,92

Operaciones  |Gestién de Activos g|/Administracion de || ., 0 0 0 o 3 | 5 2 5 415
Bienes Raices

Propiedad, Planta

Operaciones Gestion de Activos 4 .
y Equipo

0 0 0 0 18 6 24 6 5 1 3,62

€Tl



Grafico 43: Calificacion de Impacto — Perfil de Risgo — (Gestidn de Activos)

(€0

0

No Significativo

0

@)

4

12

Menor
2 21
6 12
4 18
1 15

Impacto

7

(3) | Moderado | (4)

16

12

12

28

Grave

4

(5) | Catastréfico Promedio

0

0

3,15

2,77

2,92

3,46

Perfil de
Riesgo

12,37

10,86
12,14

12,51

Grafico 44: Cuadro Resumen — (Gestion de Activos)

Probabilidad Impacto N°  Perfil de Riesgo
3,92 3,15 1 12,37
3,92 2,77 2 10,86
4,15 2,92 3 12,14
3,62 3,46 4 12,51

Vi1



Gréfico 45: Mapa de Calor - Riesgo Inherente — (Gé&i®n de Activos)

5

4
® . 1. Planificacion y Gestion de Proyectos
S ER @ 2. Construccion y Mantenimiento

J . 3. Administracién de Bienes Raices
) @ 4. propicdad, Planta y Equipo
1
1

GT1



Resultados - Riesgo Inherente - Riesgos Operacioaal- Tecnologias de la Informacion

Gréfico 46: Clasificacion - Calificacion de Probabidad — (Tecnologias de la Informacion)

Grupo Sub Grupo Riesgo
Operaciones Tecnolog_lfas dela 1 Seguridad /
Informacién Accesos
Operaciones Tecnolog_|ials de la 2 Dlspgml_nllldadl
Informacién Continuidad
. Tecnologias de la Desarrollo de
Operaciones L 3 L
Informacion Aplicaciones
Operaciones Tecnolog_lfas dela 4 Integridad de
Informacién Datos
P Planear
. Tecnologias de la
Operaciones 5|Infraestructura de

Informacion

T.I

Operaciones

Tecnologias de la
Informacién

2}

Soporte al
Negocio

®
0

Improbable

0

@
12

20

16

Poco Probable

6

10

©)
15

15

24

15

Probabilidad
Posible | (4)
5 8
3 0
3 28
5 20
8 8
5 0

Probable

()

Muy Probable

Promedio

2,69

2,23

331

3,15

3,15

2,38

oT1



Grafico 47: Calificacion de Impacto — Perfil de Riggo - (Tecnologias de la Informacion)

Impacto Perfil de
(1) | No Significativo |(2)| Menor |(3) Moderado (4)| Grave (5) | Catastréfico Promedio Riesgo
0 0 0 0 0 0 44 11 10 2 4,15 11,18
0 0 0 0 0 0 40 10 15 3 4,23 9,44
0 0 6 3 24 8 8 2 0 0 2,92 9,67
0 0 4 2 15 5 24 6 0 0 3,31 10,43
0 0 0 0 18 6 28 7 0 0 3,54 11,16
0 0 4 2 18 6 20 5 0 0 3,23 7,70

Gréfico 48: Cuadro Resumen - (Tecnologias de la lafmacion)

Probabilidad Impacto N°  Perfil de Riesgo
2,69 4,15 1 11,18
2,23 4,23 2 9,44
3,31 2,92 3 9,67
3,15 3,31 4 10,43
3,15 3,54 5 11,16
2,38 3,23 6 7,70

LTT



Grafico 49: Mapa de Calor - Riesgo Inherente - (Tewlogias de la Informacién)

5 |
(]
i $
[ J
3
!
2
0
1 ’
3
opaniiaad

@ 1. seguridad / Accesos
@ 2. Disponibilidad / Continuidad
. 3. Desarrollo de Aplicaciones

. 4. Integridad de Datos

. S. Planear Infraestructura de T. 1.

6. Soporte al Negocio
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Resultados - Riesgo Inherente - Riesgos Operacioaal- Amenazas

Grafico 50: Clasificacién - Calificacion de Probaldidad — (Amenazas)

o . Probabilidad
Grupo Sub Grupo A\ Riesgo - -
(1) | Improbable |(2)| Poco Probable |(3)| Posible |(4)| Probable (5)/ Muy Probable  Promedio
Operaciones Amenazas 1|Eventos Naturales|| 0 0 12 6 21 7 0 0 0 0 2,54
Operaciones  |Amenazas Terrorismoy 3 3 14 7 9 3 0 0 0 0 2,00
Actos Maliciosos
. Gestion de la
O A 2 2 12 6 15 5 0 0 0 0 2,23
peraciones menazas Continuidad
Grafico 51: Calificacion de Impacto — Perfil de Risgo — (Amenazas)
Impacto Perfil de
(1) | No Significativo (2| Menor (3)| Moderado | (4) Grave (5) | Catastréfico Promedio Riesgo
0 0 0 0 0 0 40 10 15 3 4,23 10,74
0 0 0 0 0 0 40 10 15 3 4,23 8,46
0 0 0 0 0 0 24 6 35 7 4,54 10,12
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Gréfico 52: Cuadro Resumen — (Amenazas)
Probabilidad Impacto N°  Perfil de Riesgo
2,54 4,23 1 10,74
2,00 4,23 2 8,46
2,23 4,54 3 10,12

Gréfico 53: Mapa de Calor - Riesgo Inherente — (Ameazas)

. 1. Eventos Naturales
. 2. Terrorismo y Actos Maliciosos

@ 3. Gestion de la Continuidad

0ct



Resultados - Riesgo Inherente - Riesgos de Cumplienito — Gobierno (Direccion)

Gréfico 54: Clasificacion - Calificacion de Probalidad — (Gobierno —Direccion)

Grupo Sub Grupo N° Riesgo
1)
Cumplimiento Gobierno (Direccion) Dgserrpeno dela 0
Direccién
Cumplimiento Gobierno (Direccion) 2 Tonp desde 0
Arriba
- . ) . Ambiente de
Cumplimiento Gobierno (Direccion 3 0
v ( ) Control
Cumplimiento Gobierno (Direccién 4 Responsabilidad 0
umplim : (0i ion) Social Corporativa
Cumplimiento Gobierno (Direccion) 5 PoI|t|ca§¥ 0
Procedimientos

Improbable

0

0

4
0

12

Poco Probable

0

6

©)
15

9

18

15

Probabilidad
Posible | (4)
5 24
3 12
6 24
0 28
5 20

Probable
6

3

()
10

5

5

30

15

Muy Probable
2

1

Promedio

3,77

2,92

3,62

4,46

3,85

Gréfico 55: Calificacion de Impacto — Perfil de Risgo - (Gobierno —Direccidn)

(1) | No Significativo

0 0
0 0
0 0
0 0

(2)
4

14

Impacto
Menor | (3) | Moderado  (4)
2 15 5 24
0 12 4 32
1 18 6 24
7 18 6 4
4 12 4 12

Grave
6 0
8 5
6 0
1 0
3 0

0

(5) | Catastréfico Promedio

3,31

3,77

3,38

2,77

2,62

Perfil de
Riesgo

12,47
11,02

12,24

12,36

10,06

1



Gréfico 56: Cuadro Resumen - (Gobierno —Direccion)

Probabilidad Impacto N° Perfil de Riesgo
3,77 3,31 1 12,47
2,92 3,77 2 11,02
3,62 3,38 3 12,24
4,46 2,77 4 12,36
3,85 2,62 5 10,06

Gréfico 57: Mapa de Calor - Riesgo Inherente - (Galerno —Direccion)

aaad

. 1. Desempefio de la Direccion

. 2. Tono desde Arriba

@ 3. Ambiente de Control

o 4. Responsabilidad Social Corporativa

. 5. Politicas y Procedimientos

act



Resultados - Riesgo Inherente - Riesgos de Cumplienito — Codigo de Conducta — Legal

Gréfico 58: Clasificacion - Calificacion de Probabidad — (Codigo de Conducta — Legal)

Grupo Sub Grupo N° Riesgo
(1) | Improbable
Cumplimiento Codigo de Conducta 1|Etica 0 0
Cumplimiento Codigo de Conducta 2|Fraude 0 0
Cumplimiento Legal 1|Contratacion 0 0
Cumplimiento Legal 2|Contingencias 0 0
Cumplimiento Legal Propiedad 0 0
Intelectual
Cumplimiento Legal 4|Garantias 0 0

)
20
14

16
10

12

14

Poco Probable
10
7

8
5

Probabilidad
(3)| Posible  (4)
9 3 0
9 3 12
12 4 4
15 5 12
21 7 0
9 3 12

Probable
0
3

1
3

(5)| Muy Probable

0 0
0 0
0 0
0 0
0 0
0 0

Promedio

2,23

2,69

2,46

2,85

2,54

2,69

Gréfico 59: Calificacion de Impacto — Perfil de Risgo — (Codigo de Conducta — Legal)

©)

No Significativo
0
0

0

2
0
0

0
0

6

12

Impacto

Menor  (3) Moderado (4)
0 0 0 24

0 33 11 8

0 15 5 20
21 7 24

3 15 5 20

6 15 5 8

Grave
6 35
2 0
5 15
6 0
5 0
2 0

(5)  Catastréfico Promedio

7 4,54
0 3,15
3 3,85
0 3,46
0 3,15
0 2,69

Perfil de

Riesgo
10,12
8,49

9,47
9,85

8,01

7,25

ect



Gréfico 60: Cuadro Resumen — (Cédigo de Conductalegal)

Probabilidad Impacto N°e  Perfil de Riesgo
2,23 4,54 1 10,12
2,69 3,15 2 8,49
2,46 3,85 1 9,47
2,85 3,46 2 9,85
2,54 3,15 3 8,01
2,69 2,69 4 7,25

Gréfico 61: Mapa de Calor — Riesgo Inherente — (Caddo de Conducta — Legal)

. 1. Desempeio de la Direccion
@ 2. Tonodesde Amiba @ 1. Contratacién
. 2. Contingencias
@ 3. Propiedad Intelectual

® 4 Gurantis

Probabilidad

Probabilidad

174"



Resultados - Riesgo Inherente - Riesgos de Cumplienito — Regulatorio

Grafico 62: Clasificacion - Calificacion de Probabidad — (Regulatorio)

Grupo Sub Grupo e Riesgo Probabilidad
(1) ' Improbable |(2) Poco Probable (3) Posible (4) Probable (5) Muy Probable  Promedio
Cumplimiento Regulatorio 1|Comercial 0 0 12 6 21 7 0 0 0 0 2,54
Cumplimiento Regulatorio 2|Aduanero 0 0 10 5 15 5 12 3 0 0 2,85
Cumplimiento Regulatorio 3|Laboral 0 0 0 0 3 1 24 6 30 6 4,38
Cumplimiento | Regulatorio 4| Salud, Seguridad ) 0 10 5 6 2 24 6 0 0 3,08
y Medio Ambiente
Cumplimiento Regulatorio 5[Anti - Monopolio 0 0 20 10 9 3 0 0 0 0 2,23
Proteccion de la
Cumplimiento Regulatorio 6|Informacion y 0 0 16 8 6 2 8 2 5 1 2,69
Privacidad
Cumplimiento Regulatorio 7| Tributario 0 0 0 0 9 3 20 5 25 5 4,15
Grafico 63: Calificacion de Impacto — Perfil de Risgo — (Regulatorio)
Impacto Perfil de
(1) No Significativo | (2)| Menor  (3) Moderado (4)| Grave (5) Catastréfico Promedio Riesgo
0 0 0 0 0 40 10 15 3 4,23 10,74
0 0 0 0 18 6 24 6 5 1 3,62 10,29
0 0 4 2 12 4 28 7 0 0 3,38 14,84
0 0 2 1 30 10 8 2 0 0 3,08 9,47
0 0 4 2 12 4 28 7 0 0 3,38 7,55
0 0 12 6 18 6 4 1 0 0 2,62 7,04
0 0 16 8 9 3 8 2 0 0 2,54 10,54

Gc1



Gréfico 64: Cuadro Resumen — (Regulatorio)

Probabilidad Impacto N° Perfil de Riesgo
2,54 4,23 1 10,74
2,85 3,62 2 10,29
4,38 3,38 3 14,84
3,08 3,08 4 9,47
2,23 3,38 5 7,55
2,69 2,62 6 7,04
4,15 2,54 7 10,54

Gréfico 65: Mapa de Calor - Riesgo Inherente — (Ragdatorio)

@ 1. Comercial

. 2. Aduanero

® 3.Laboral

( J 4. Salud. Seguridad y Medio Ambiente

. 5. Anti - Monopolio

6. Proteccion de la Informacién y Privacidad

. 7. Tributario

Probabilidad
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Resultados - Riesgo Inherente - Riesgos Financiereglanificacion y Asignacion de Recursos

Grafico 66: Clasificacién - Calificacion de Probaldidad — (Planificacién y Asignacién de Recursos)

. . Probabilidad
Grupo Sub Grupo N Riesgo - -
(1) | Improbable |(2) PocoProbable |(3)| Posible |(4)| Probable | (5| MuyProbable Promedio
Financiero Planificacion y Asignacion 1 Presupugstos y 0 0 0 0 6 9 28 7 20 4 415
de Recursos Proyecciones
Financiero Planificacion y Asignacion 2|Gastos de Capital ||| 0 0 0 0 18 6 28 7 0 0 3,54
de Recursos
Planificacion y Asignacién Servicios
Financiero yAs 3| Compartidos 0 0 0 0 24 8 8 2 15 3 3,62
de Recursos j
(Back- Office)

Grafico 67: Calificacion de Impacto — Perfil de Risgo — (Planificacion y Asignacion de Recursos)

Impacto Perfil de

(1) | No Significativo | (2)| Menor |(3)| Moderado |(4)| Grave (5) | Catastrofico Promedio Riesgo
0 0 0 0 3 1 44 11 5 1 4,00 16,62
0 0 0 0 15 5 24 6 10 2 3,77 13,34

0 0 6 3 6 2 20 5 15 3 3,62 13,07

LCT



Grafico 68: Cuadro Resumen — (Planificacion y Asigacion de Recursos)

Probabilidad Impacto N°  Perfil de Riesgo
4,15 4,00 1 16,62
3,54 3,77 2 13,34
3,62 3,62 3 13,07

Grafico 69: Mapa de Calor - Riesgo Inherente — (Pkificacion y Asignacion de Recursos)

@ 1. Presupuestos y Proyecciones

. 2. Gastos de Capital

. 3. Servicios Compartidos (Back — Office)

Probabilidad

8¢T



Resultados - Riesgo Inherente - Riesgos Financieresviercado

Grafico 70: Clasificacién - Calificacion de Probabidad — (Mercado)

Grupo Sub Grupo N° Riesgo Probabilidad
(1) | Improbable |(2)| PocoProbable |(3)| Posible | (4)  Probable | (5)| MuyProbable Promedio
Financiero Mercado 1| Tasas de Interés 0 0 0 0 9 3 28 7 15 3 4,00
Financiero Mercado 2| Tipos de Cambio 0 0 0 0 9 3 24 6 20 4 4,08
Financiero Mercado 3| Commodities 0 0 0 0 18 6 28 7 0 0 354
Grafico 71: Calificacion de Impacto — Perfil de Risgo — (Mercado)

Impacto Perfil de

(1) | No Significativo Menor | (3) | Moderado | (4)| Grave (5) | Catastrofico Promedio Riesgo

0 0 0 3 1 40 10 10 2 4,08 16,31

0 0 0 3 1 36 9 15 3 4,15 16,93

0 0 0 0 0 44 11 10 2 4,15 14,70

Grafico 72: Cuadro Resumen — (Mercado)

Probabilidad Impacto N° Perfil de Riesgo
4,00 4,08 1 16,31
4,08 4,15 2 16,93
3,54 4,15 3 14,70
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Gréfico 73: Mapa de Calor - Riesgo Inherente — (Marado)

d

@ 1. Tasasde Interés
. 2. Tipos de Cambio

@ 3. commodities
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Resultados - Riesgo Inherente - Riesgos Financiered.iquidez y Crédito

Grafico 74: Clasificacion - Calificacion de Probaldidad — (Liquidez y Crédito)

o . Probabilidad
Grupo Sub Grupo N Riesgo - -
(1) | Improbable |(2)| PocoProbable |(3)| Posible |(4) Probable | (5)| MuyProbable Promedio
Financiero Liquidez y Crédito Admlrustramon delfl o 0 0 12 4 32 8 5 1 377
Efectivo
Financiero Liquidez y Crédito 2|Fondeo 0 0 0 9 3 24 6 20 4 4,08
) . . - Crédito y
Fi Liquid Crédit 3 0 0 0 3 1 28 7 25 5 431
inanciero iquidez y Crédito GCobranza
Financiero Liquidez y Crédito 4{Seguros 0 0 0 30 10 8 2 5 1 331
Financiero Liquidez y Crédito 5|Coberturas 0 0 0 6 2 32 8 15 3 4,08
Grafico 75: Calificacion de Impacto — Perfil de Risgo — (Liquidez y Crédito)
Impacto Perfil de
(1) | No Significativo | (2)| Menor | (3)| Moderado |(4)| Grave (5) | Catastréfico Promedio Riesgo
0 0 0 0 0 0 16 4 45 9 4,69 17,69
0 0 0 0 0 0 40 10 15 3 4,23 17,25
0 0 0 0 0 0 20 5 40 8 4,62 19,88
0 0 0 0 0 0 44 11 10 2 4,15 13,74
0 0 0 0 18 6 24 6 5 1 3,62 14,74
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Gréfico 76: Cuadro Resumen — (Liquidez y Crédito)

Probabilidad Impacto N° Perfil de Riesgo
3,77 4,69 1 17,69
4,08 4,23 2 17,25
4,31 4,62 3 19,88
3,31 4,15 4 13,74
4,08 3,62 5 14,74

Gréfico 77: Mapa de Calor - Riesgo Inherente — (Ligidez y Crédito)

@ 1. Administracion del Efectivo

O . 2. Fondeo
M)
ol 3 . 3. Crédito y Cobranza
@ 4 Seguros
2 ® 5. Coberturas
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Resultados - Riesgo Inherente - Riesgos FinancieresContabilidad

Grafico 78: Clasificacién - Calificacion de Probaldidad — (Contabilidad)

Grupo Sub Grupo N° Riesgo Probabilidad
(1) | Improbable |(2)| PocoProbable |(3)| Posible ' (4)| Probable (5 MuyProbable Promedio
Financiero Contabilidad 1|Control Interno 0 0 0 0 6 2 36 9 10 2 4,00
Financiero Contabilidad Reportes. 0 0 0 0 3 1 16 4 40 8 454
Estatutarios
Grafico 79: Calificacion de Impacto — Perfil de Risgo — (Contabilidad)
Impacto Perfil de
(1) | No Significativo | (2)| Menor |(3)| Moderado |(4)| Grave (5) | Catastrofico Promedio Riesgo
0 0 0 0 15 5 24 6 10 2 3,77 15,08
0 0 0 0 33 11 8 2 0 0 3,15 14,31

Grafico 80: Cuadro Resumen — (Contabilidad)

Probabilidad Impacto N° Perfil de Riesgo
4,00 3,77 1 15,08
4,54 3,15 2 14,31
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Grafico 81: Mapa de Calor - Riesgo Inherente — (Cdabilidad)

5

Probabilidad

@ 1. Control Interno

’ 2. Reportes Estatutarios

Resultados - Riesgo Inherente - Riesgos Financieresmpuestos

Grafico 82: Clasificacién - Calificacion de Probabdidad — (Impuestos)

Sub Grupo N°

Riesgo

[N

Planificacion y
Estrategias de
Impuestos

Operaciones del
Departamento de
Impuestos

Probabilidad
(3)| Posible (4)| Probable

9 3 20 5

VET



Grafico 83: Calificacion de Impacto — Perfil de Risgo — (Impuestos)

Impacto Perfil de

(1) | No Significativo | (2)| Menor |(3)| Moderado |(4)| Grave (5) | Catastrofico Promedio Riesgo
0 0 0 0 3 1 36 9 15 3 4,15 17,25
0 0 0 0 3 1 44 11 5 1 4,00 16,00

Grafico 84: Cuadro Resumen — (Impuestos)

Probabilidad Im pacto N°  Perfil de Riesgo
4,15 4,15 1 17,25
4,00 4,00 2 16,00

GET



Grafico 85: Mapa de Calor — Riesgo Inherente — (Impestos)

Probabilidad

@® 1.pimi ion y gias de I

@2 Operaciones del Departamento de Impuestos

Resultados - Riesgo Inherente - Riesgos Financiere€structura de Capital

Grafico 86: Clasificacion - Calificacion de Probalidad — (Estructura de Capital)

Grupo Sub Grupo N° Riesgo Erobab|||dad
Poco Probable | (3)| Posible |(4)| Probable | (5)| Muy Probable
Financiero Estructura de Capital 1| Endeudamiento 0 6 2 32 8 15 3
Financiero Estructura de Capital 2| Patrimonio 0 12 4 28 7 10 2

9ET




Grafico 87: Calificacion de Impacto — Perfil de Risgo — (Estructura de Capital)

Impacto Perfil de
(1) | No Significativo | (2)| Menor |(3)| Moderado |(4)| Grave (5) | Catastrofico Promedio Riesgo
0 0 0 0 0 0 28 7 30 6 4,46 18,19
0 0 0 0 6 2 28 7 20 4 4,15 15,98

Gréfico 88: Cuadro Resumen — (Estructura de Capitdl

Probabilidad Impacto N°  Perfil de Riesgo
4,08 4,46 1 18,19
3,85 4,15 2 15,98

LET



Gréfico 89: Mapa de Calor - Riesgo Inherente — (Estictura de Capital)

3 4 5

opabdilaad

@ 1. Endeudamiento

. 2. Patrimonio
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3.6. ACTIVIDADES DE CONTROL

Para las actividades de Control se tomé una meigtbobplicada solo para este caso
en especial, la compafia desde la creacion delri@epanto de Auditoria Interna ha
trabajado intensamente en la creacion de contpales las actividades de todos los

procesos de la compafia.

El Directorio resolvio realizar una auto — evaldacy determinar el nivel de control
que representa la efectividad global de las actded de mitigacion llevadas

actualmente por la Compaiiia.

Debo recalcar que dentro del alcance del presetiajo de titulacidn no se establecid

la evaluacion o el disefio de controles.

Para cerciorar que la auto — evaluacion no pielgetisidad, se reviso informes de
auditorias internas de afos anteriores, esto cfom @ corroborar que los resultados
obtenidos en la calificaciones no estén distorsiosaon la realidad que ha vivido la

Compaiiia.

Los controles se definen como cualquier acciéralieva cabo para mitigar o gestionar
un riesgo y por lo tanto incremente la probabilidadjue la organizacién cumpla con

sus objetivos.
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3.6.1Metodologia de Evaluacion — Actividades de Control

La metodologia de evaluacion es la misma que bedupiara la calificacion del
impacto y probabilidad, es decir los 13 evaluaddiersaron las planillas de
evaluacion y posteriormente se recopil6 la inforidrapara hacer la respectiva

ponderacién y sacar un resultado promedio global.

3.7. RESPUESTA A LOS RIESGOS

Para determinar cuales van a ser las respuestda Quenpariia va dar a los riesgos
identificados, hay que determinar el perfil de BeResidual Actual, es aquel riesgo
remanente, después que se desarrollan las acegahdcontrol, para este caso seria
el riesgo remanente después del auto — evaluaeitos dhiveles de control que maneja

la Compaiiia.

3.7.1Metodologia de Evaluacion

1. El mapa de calor para el riesgo residual se foefrgje (X) pertenece al Nivel

de Control en otras palabras es la calificaciolag@ctividades de control, el

eje (Y) pertenece a la Exposicion al riesgo catbul@gmpacto* Probabilidad)

A continuacion se muestra un ejemplo llustrativo:
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Grafico 90: Mapa de Calor Riesgo Residual llustratro
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Actividades de Control

Eje (X)

Hay que destacar que el plano esta divido en coatdrantes y la posicion
de los riesgos en los mismos permite a la compigtErminar cuales seran

las oportunidades de mejora para los riesgos fa=mos.

Los cuadrantes y las posibles oportunidades deranep establecen de la

siguiente manera:

e Aceptar: Los riesgos que se ubican en este cuadrante Sgosigue se
consideran fuera de la tolerancia y el apetitéealyo, es decir estan fuera

del control de la compafiia.

« En este cuadrante también se encuentran aquetgpos que la respuesta

debe ser “Mejorar”, a raiz que se ha percibido lqseactividades de
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control o de gestidon son inefectivas para reducniesgo latente. Las
medidas a tomar son mejorar o cambiar el nivelctigidades de control

para tener un mejor nivel de mitigacion del riesgo

Reducir: En este cuadrante se encuentran aquellos riesgdgegen una
exposicidén relativamente baja con un correspondiantel bajo de
actividades de control/gestiébn, es recomendable gee continle
monitoreando el riesgo y reaccionar incrementandoieel de las

actividades de control/gestion con el fin de redlacexposicion al riesgo.

Compartir: Para los riesgos que tienen una exposicion refatwde alta
con un correspondiente nivel alto de actividadesat@rol/gestion, es
apropiado continuar monitoreando las actividadesahdrol/gestion. A
pesar que existen actividades de control, pereglo permanece latente
la respuesta es compartir el riesgo como contfabfizas de seguros,
acuerdos con clientes, proveedores, y en otros casola contratacion de

instrumentos financieros.

Evitar: Los riesgos en esta categoria son aquellos erums$og niveles
de actividad de control/gestion se consideran iefectdado el nivel de
exposicidn al riesgo. Dada la oportunidad de miti riesgo a través de
actividades de control adicionales, la inversiéadmusuperar el beneficio,
y como resultado, la administracion puede deciditscientemente no
tomar acciones especificas 0 mejorar la eficiem®alos controles

existentes. La aceptacion del riesgo incluye kerdenacion de que el
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riesgo es una parte integral de las actividadessagi@s para lograr los

objetivos de negocio establecidos o que son inkesem el ambiente.

2. Para calcular el riesgo residual, nos basamos @n)ale efectividad de los
controles tomando como guia, el cuadro de calificacualitativa que
establecio la compaifiia, recordemos que la efeativilé los controles ayuda
a reducir el impacto y la probabilidad del riesgma vez obtenido el
porcentaje de efectividad el mismo es divido pars ylse resta por igual a
las calificaciones de impacto y probabilidad que ak¢uvieron en la

calificacion de Riesgo Inherente.



3.7.2Presentacion de Resultados — Riesgo Residual

Resultados - Riesgo Residual - Riesgos Estratégicokstrategias e Iniciativas

Gréfico 91: Actividades de Control — (Estrategias éniciativas)

.

&)
0 0 8 4 18 6 12 3 0 0 2,92 58%
3 3 10 5 15 5 0 0 2,15 43%
3 3 10 5 15 5 0 0 0 2,15 43%
0 0 16 8 15 5 0 0 0 2,38 48%
0 0 4 2 30 10 4 1 0 0 2,92 58%
2 2 12 6 15 5 0 0 2,23 45%
0 0 18 9 6 2 8 2 0 0 2,46 49%
2 2 6 3 15 5 12 3 0 0 2,69 54%
0 0 14 7 9 3 12 3 0 2,69 54%
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Gréfico 92: Calificacion Riesgo Residual — (Estraga e Iniciativas)

Estratégicos|Estrategia e Iniciativas | 1 |Vision y Direccion 4,15 4,00 16,62 58% 3,86 3,71 14,32
Estratégicos|Estrategia e Iniciativas | 2 |Planificacién y Becucion 4,31 4,08 17,56 43% 4,09 3,86 15,80
Estratégicos|Estrategia e Iniciativas | 3 |Modelo de Gestion 4,08 4,00 16,31 43% 3,86 3,78 14,61
Estratégicos|Estrategia e Iniciativas | 4 |Medicién y Monitoreo 3,62 4,46 16,13 48% 3,38 4,22 14,26
Estratégicos|Estrategia e Iniciativas | 5 |Infraestructura Tecnoldgica 4,54 4,23 19,20 58% 4,25 3,94 16,72
Estratégicos|Estrategia e Iniciativas | 6 |Estructura Organizacional 4,38 4,23 18,55 45% 4,16 4,01 16,68
Estratégicos|Estrategia e Iniciativas | 7 |Reestructuracion 4,62 4,54 20,95 49% 4,37 4,29 18,75
Estratégicos|Estrategia e Iniciativas | 8 |Reportes Gerenciales 4,54 4,46 20,25 54% 4,27 4,19 17,90
Estratégicos|Estrategia e Iniciativas | 9 |Marcas y Reputacion 4,38 4,54 19,90 54% 4,12 4,27 17,57

Gréfico 93: Cuadro Resumen — (Estrategia e Iniciatias)

e e IS

1 16,62 2,92
2 17,56 2,15
3 16,31 2,15
4 16,13 2,38
5 19,20 2,92
6 18,55 2,23
7 20,95 2,46
8 20,25 2,69
9 19,90 2,69
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Resultados - Riesgo Residual - Riesgos Estratégicofversiones, Adquisiciones y Desinversiones

Gréfico 94: Mapa de Calor — Riesgo Residual — (Esttegia e Iniciativas)
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@ 6. Estructura Organizacional
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Gréfico 95: Actividades de Control — (InversionesAdquisiciones y Desinversiones)

@) 2 3 Q) ®)

0 0 6 3 24 8 8 2 0 0 2,92 58%
0 0 0 0 30 10 12 3 0 0 3,23 65%
0 0 0 0 18 6 28 7 0 0 3,54 71%
0 0 2 1 24 8 16 4 0 0 3,23 65%
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Gréfico 96: Calificacion Riesgo Residual — (Inversines, Adquisiciones y Desinversiones)

Inversiones,
Estratégicos |Adquisiciones y
Desinversiones

[y

Valoracion y Precio 2,23 4,23 9,44 58% 1,94 3,94 7,63

Inversiones,
Estratégicos |Adquisiciones y 2 |Due Diligence 2,15 3,46 7,46 65% 1,83 3,14 5,75
Desinversiones
Inversiones,

Estratégicos |Adquisiciones y 3 |Becucion e Integracion 2,54 4,15 10,54 71% 2,18 3,80 8,30
Desinversiones
Inversiones,

Estratégicos |Adquisiciones y 4 |Alianzas y Asociaciones 2,31 2,92 6,75 65% 1,98 2,60 5,16
Desinversiones

Gréfico 97: Cuadro Resumen — (Inversiones, Adquisiones y Desinversiones)

s 10

1 9,44 2,92
2 7,46 3,23
3 10,54 3,54
4 6,75 3,23
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Gréfico 98: Mapa de Calor — Riesgo Residual — (Invsiones, Adquisiciones y Desinversiones)
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Resultados - Riesgo Residual - Riesgos EstratégicoBinamica del Mercado

Gréfico 99: Actividades de Control — (Dinamica deMercado)

(1) (2) (3) (4) (5)
0 0 12 6 21 7 0 0 0 0 2,54 51%
0 0 10 5 15 5 12 3 0 0 2,85 57%
3 3 10 5 15 5 0 0 0 0 2,15 43%
2 2 14 7 12 4 0 0 0 0 2,15 43%
0 0 0 0 18 6 28 7 0 0 3,54 71%
4 4 12 6 9 3 0 0 0 0 1,92 38%
0 0 12 6 21 7 0 0 0 0 2,54 51%
Gréfico 100: Calificacion Riesgo Residual — (Dinanoa del Mercado)
Estratégicos| Dindmica del Mercado | 1 |Competencia 4,77 4,23 20,18 51% 4,52 3,98 17,96
Estratégicos| Dinamica del Mercado | 2 |Presién en Precios 3,85 4,46 17,16 57% 3,56 4,18 14,88
Estratégicos| Dindmica del Mercado | 3 |Demanda 3,62 4,15 15,02 43% 3,40 3,94 13,39
Estratégicos| Dinémica del Mercado | 4 |actores Macro - 4,31 4,54 19,55 4,09 432 17,69
Economicos 43%
Tendencias en
&gi Dinami | 3,23 3,15 10,19 2,88 2,80 ;
Estratégicos| Dinamica del Mercado | 5 Estilos de Vida 71% 8,06
Estratégicos| Dinémica del Mercado | 6 | actores Socio- 4,08 4,46 18,19 3,88 427 16,58
Politicos 38%
Estratégicos| Dindmica del Mercado | 7 | 1cndencias 3,62 377 13,63 3,36 352 11,82
Tecnolbgicas 51%

6vT



Gréfico 101: Cuadro Resumen — (Dindmica del Mercado

N° Perfil de Riesgo

Actividades de

~N O OB WIN P

Control
20,18 2,54
17,16 2,85
15,02 2,15
19,55 2,15
10,19 3,54
18,19 1,92
13,63 2,54

Gréfico 102: Mapa de Calor — Riesgo Residual — (Déamica del Mercado)

20

COMPARTIR

RE!

DUCIR

Actividades de Control

. 1. Competencia

@ 2. Presion en Precios

. 3. Demanda

. 4. Factores Macro - Econémicos

’ 5. Tendencias en Estilos de Vida

6. Factores Socio - Politicos

. 7. Tendencias Tecnologicas
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Resultados - Riesgo Residual - Riesgos Estratégico€omunicacién y Relacién con los Accionistas

Gréfico 103: Actividades de Control — (Comunicaciory Relacién con los Accionistas)

T,

(©) &) (©) 4 ®)

7 7 12 6 0 0 0 0 1,46 29%
0 0 20 10 9 0 0 0 2,23 45%
1 1 20 10 6 0 0 0 2,08 42%

Gréfico 104: Calificacion Riesgo Residual — (Comupacion y Relacién con los Accionistas)

Estratégicos|Estrategia e Iniciativas | 1 |Visién y Direccion 4,15 4,00 16,62 58% 3,86 3,71 14,32

Estratégicos| Estrategia e Iniciativas | 2 |T2nicaciony 4,31 4,08 |17,56 4,09 386 | 15,80
Eecucion 43%

Estratégicos|Estrategia e Iniciativas | 3 |Modelo de Gestién 4,08 4,00 16,31 43% 3,86 3,78 14,61

TGT



Grafico 105: Cuadro Resumen — (Comunicaciéon y Relamn con los Accionistas)

N° Perfil de Riesgo Actividades de
Control

1 17,57 1,46

2 18,53 2,23

3 19,55 2,08

Grafico 106: Mapa de Calor — Riesgo Residual — (Camicaciéon y Relacidén con los Accionistas)
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Resultados - Riesgo Residual - Riesgos Estratégico$alento Humano

Gréfico 107: Actividades de Control — (Talento Humao)

@ 2 ®) 4) )
4 4 8 4 15 5 0 0 0 0 2,08 42%
2 2 12 6 15 5 0 0 0 0 2,23 45%
1 1 14 7 15 5 0 0 0 0 2,31 46%
0 0 14 7 18 6 0 0 0 0 2,46 49%
3 3 10 5 15 5 0 0 0 0 2,15 43%

Gréfico 108: Calificacion Riesgo Residual — (TalentHumano)

Estratégicos |Talento Humano | 1 |Cultura 4,15 4,08 16,93 42% 3,95 3,87 15,27
Reclutamiento y

Estratégicos |Talento Humano | 2 |Retencion de 4,54 4,23 19,20 4,32 4,01 17,29
Personal 45%

Estratégicos | Talento Humano | 3 | EYaluacion del 4,08 400 |16,31 3,85 3,77 | 14,50
Desempefio 46%

Estratégicos | Talento Humano | 4 | Fanificacion de 4,54 415 |1885 4,29 391 |16,77
Sucesion 49%

Estratégicos | Talento Humano | 5 |C0mPensaciony | 4 ¢ 385 |13,31 3,25 3,63 |11,79
Beneficios 43%
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Gréfico 109: Cuadro Resumen — (Talento Humano)

: ) Actividades de
N° Perfil de Riesgo Control
1 17,25 2,08
2 19,20 2,23
3 17,25 2,31
4 19,20 2,46
5 13,31 2,15

Gréfico 110: Mapa de Calor — Riesgo Residual — (Tahto Humano)

Perfil de Riesgo (Impacto * Probabilidad)

ce

COMPARTIR

1 2 3 4

5

Actividades de Control

® 1.cutua

. 2. Reclutamiento y Relacién de Personal
. 3. Evaluacion del Desempeiio

@ 4. Planificacion de Sucesion

. 5. Compensacion y Beneficios
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Resultados - Riesgo Residual - Riesgos OperaciorateVentas y Marketing

Grafico 111: Actividades de Control — (Ventas y Maketing)
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Promedio % Efectividad
4,08 82%
3,23 65%
4,00 80%
3,54 71%
4,31 86%
3,31 66%
3,08 62%
2,23 45%
3,54 71%
3,15 63%

Grafico 112: Calificacion de Riesgo Residual — (Veas y Marketing)

Cuadro Resumen

Riesgo Inherente

Grupo Sub Grupo \° Riesgo Probabilidad Impacto Total
. . Desarrollo de

Operaciones Ventas y Marketing 1 Nuevos Productos 3,08 3,08 9,47

Operaciones Ventas y Marketing 2 |Marketing 4,08 3,92 15,99

Operaciones Ventas y Marketing 3 | Publicidad 3,00 4,15 12,46

Operaciones Ventas y Marketing 4 Precmsly 3,08 4,23 13,02
Promociones

Operaciones Ventas y Marketing 5 Pérdida del VValor 2,54 4,15 10,54
de la Marca

Operaciones Ventas y Marketing 6 |Canales de Venta 4,15 4,08 16,93
Relacion con

Operaciones Ventas y Marketing 7 |Tiendas 3,54 3,85 13,61
(Distribuidores)

Operaciones Ventas y Marketing 8 |Limites de Crédito 4,46 4,62 20,59

Operaciones Ventas y Marketing 9 |Soporte al Cliente 3,77 4,00 15,08

Operaciones Ventas y Marketing 10 | Facturacion 3,85 4,08 15,68

Actividades de Control

% Efectividad

82%

65%

80%

71%

86%

66%

62%

45%
71%
63%

Riesgo Residual
Probabilidad Irnpacto Total
2,67 2,67 7,12
3,75 3,60 13,51
2,60 3,75 9,76
2,72 3,88 10,56
2,11 3,72 7,85
3,82 3,75 14,32
3,23 3,54 11,43
4,24 4,39 18,62
3,42 3,65 12,45
3,53 3,76 13,28
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Gréfico 113: Cuadro Resumen — (Ventas y Marketing)

N° Perfil de Riesgo Actividades

de Control
1 9,47 4,08
2 15,99 3,23
3 12,46 4,00
4 13,02 3,54
5 10,54 4,31
6 16,93 3,31
7 13,61 3,08
8 20,59 2,23
9 15,08 3,54
10 15,68 3,15

Gréfico 114: Mapa de Calor — Riesgo Residual — (Véas y Marketing)
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Resultados - Riesgo Residual - Riesgos Operaciorsate Cadena de Abastecimiento, Produccion y Distrilmion

Grafico 115: Actividades de Control — (Cadena de Adstecimiento, Produccion y Distribucion)

Actividades de Control

(1) | Muy Bajo (2) Bajo (3)| Moderado | (4) Alto (5) Muy Alto Promedio % Eectividad
0 0 0 0 30 10 12 3 0 0 3,23 65%
0 0 6 3 21 7 12 3 0 0 3,00 60%
0 0 4 2 33 11 0 0 0 0 2,85 57%
0 0 14 7 18 6 0 0 0 0 2,46 49%
0 0 14 7 9 3 12 3 0 0 2,69 54%
0 0 2 1 27 9 12 3 0 0 3,15 63%
0 0 0 0 15 5 20 5 15 3 3,85 7%
0 0 0 0 9 3 40 10 0 0 3,77 75%
10 10 6 3 0 12 3 0 0 2,15 43%

Grafico 116: Calificacion de Riesgo Residual — (Caha de Abastecimiento, Produccion y Distribucion)

Cuadro Resumen Riesgo Inherente Actividades de Control Riesgo Residual

Grupo Sub Grupo \° Riesgo Probabilidad Impacto Total % Efectividad Srobabilidad |Impacto Total

Cadena de Abastecimiento,
Produccién y Distribucién
. Cadena de Abastecimiento
Operaciones ' 2 |Compras 3,62 3,54 12,79 60% 3,32 3,24 b

P Produccién y Distribucién mp ° ke
Cadena de Abastecimiento

Operaciones 1 |Planificacion 3,38 3,77 12,76 65% 3,06 3,45 10,55

Operaciones » o o 3 |Inventarios 4,46 2,85 12,70 57% 4,18 2,56 10,70
Produccién y Distribucion

Operaciones | C2dena de Abastecimiento, 4 |Gestion de 438 308 |13.49 49% 414 283 [11,72
Produccién y Distribucién Proveedores

Operaciones | C2dena de Abastecimiento, 5 [Produccion 415 454 |1885 54% 3,88 427 |1658
Produccién y Distribucién

Operaciones | C2dena de Abastecimiento, g |Distribucion / 423 369 |1562 63% 3,92 338 [13,22
Produccién y Distribucion Logistica

Operaciones | C2dena de Abastecimiento, 7 |Administracion 3,77 2,77 |1044 7% 3,38 2,38 8,07
Produccién y Distribucién de Flota

Operaciones | C2dena de Abastecimiento, g |Revision de 3,46 38 [1331 75% 3,08 347 |10,70
Produccién y Distribucién Calidad

Operaciones | C2dena de Abastecimiento, g Control de 431 431 |18,56 43% 4,09 400 |16,75

Produccién y Distribucién Costos

LST



Grafico 117: Cuadro Resumen — (Cadena de Abastecierito, Produccion y Distribucion)

. : Actividades de
N° Perfil de Riesgo Control
1 12,76 3,23
2 12,79 3,00
3 12,70 2,85
4 13,49 2,46
5 18,85 2,69
6 15,62 3,15
7 10,44 3,85
8 13,31 3,77
9 18,56 2,15

Gréfico 118: Mapa de Calor — Riesgo Residual — (Catha de Abastecimiento, Produccion y Distribucion)

>3 25
= @ 1. Planificacion
@ . COMPARTIR ® 2. compras
®)

20
Q @ 3. mventarios
g @ 4. Gestion de Proveedores
: ® o0 °

15 . 5. Produccion
2 . —] 6. Distribucion / Logistica
= 10 @ 7. Administracion de Flota
[t REDUCIR EVITAR
S @ 3. Revision de Calidad
: 9. Control de Costos

5

1 2 3 4
Actividades de Control
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Resultados - Riesgo Residual - Riesgos Operaciorate Gestion de Activos

Grafico 119: Actividades de Control — (Gestion de étivos)

Actividades de Control
(1) | MuyBajo (2) Bajo (3) | Moderado | (4) Alto (5) Muy Alto Promedio % Efectividad
0 0 10 5 18 6 8 2 0 0 2,77 55%
0 0 6 3 21 7 12 3 0 0 3,00 60%
0 0 10 5 15 5 12 3 0 0 2,85 57%
0 0 0 0 6 2 40 10 5 1 3,92 78%

Grafico 120: Calificacion de Riesgo Residual — (G#én de Activos)

Cuadro Resumen Riesgo Inherente Actividades de Control Riesgo Residual

Grupo Sub Grupo IN° Riesgo Probabilidad Impacto Total % Efectividad Probabilidad Irmpacto Total

Planificacion y

Operaciones |Gestion de Activos 1 .
Gestion de Proyectos

3,92 3,15 12,37 55% 3,65 2,88 10,49

Construccion y

Operaciones |Gestion de Activos 2 o
Mantenimiento

3,92 2,77 10,86 60% 3,62 2,47 8,95

Operaciones |Gestion de Activos 3 [Administracion de 4,15 292 |12,14 57% 3,87 2,64 |10,21
Bienes Raices

Propiedad, Planta y

Operaciones |Gestion de Activos 4 ;
Equipo

3,62 3,46 12,51 78% 3,22 3,07 9,89

6GT



Gréfico 121: Cuadro Resumen — (Gestidn de Activos)

N° Perfil de Riesgo

Actividades de

Control
1 12,37 2,77
2 10,86 3,00
3 12,14 2,85
4 12,51 3,92

Gréfico 122: Mapa de Calor — Riesgo Residual — (Giédn de Activos)
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Resultados - Riesgo Residual - Riesgos Operaciorsate Tecnologias de la Informacion

Gréfico 123: Actividades de Control — (Tecnologiade la Informacidn)

Actividades de Control

(1) | MuyBajo (2) Bajo (3)| Moderado | (4) Alto (5) Muy Alto Promedio % Efectividad
0 0 0 0 18 6 28 7 0 0 3,54 71%
0 0 0 0 9 3 40 10 0 0 3,77 75%
0 0 4 2 9 3 28 0 0 3,15 63%
0 0 0 0 30 10 8 5 1 3,31 66%
0 0 0 0 6 2 40 10 5 1 3,92 78%
0 0 0 0 0 0 44 11 10 2 4,15 83%
Grafico 124: Calificacion de Riesgo Residual — (Teologias de la Informacion)
Cuadro Resumen Riesgo Inherente Actividades de Control Riesgo Residual
Grupo Sub Grupo IN° Riesgo Probabilidad Impacto Total % Efectividad Probabilidad Irnpacto Total
Operaciones | ccnologias de fa 1 |Seguridad/ 2,69 415 | 1118 2,34 380 | 889
Informacion Accesos 71%
Operaciones | ccnologias de fa o |Disponibiidad /-, 5 423 | 944 1,85 385 | 714
Informacion Continuidad 75%
Operacioned 1ccnologias de la 3 |Desarrolode 331 292 | 967 2,99 261 | 7,80
Informacion Aplicaciones 63%
. Tecnologias de la Integridad de
Operaciones ", 4 3,15 3,31 10,43 2,82 2,98 8,40
Informacion Datos 66%
. Planear
. Tecnologias de la
Operaciones L 5 [Infraestructura 3,15 3,54 11,16 2,76 3,15 8,69
Informacion
de T.I 78%
. Tecnologias de la Soporte al
Operaciones ", 6 R 2,38 3,23 7,70 1,97 2,82 5,54
Informacion Negocio 83%

191



Grafico 125: Cuadro Resumen — (Tecnologias de laformacion)

N° Perfil de Riesgo Actividades

de Control
1 11,18 3,54
2 9,44 3,77
3 9,67 3,15
4 10,43 3,31
5 11,16 3,92
6 7,70 4,15

Gréfico 126: Mapa de Calor — Riesgo Residual — (Taologias de la Informacién)

opbablliaad

COMPARTIR

20 @ 1. seguridad / Accesos
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O |
d

i . S. Planear Infraestructura de T. 1.

REDUCIR EVITAR 6. Soporte al Negocio

1 2 3 4 5
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Resultados - Riesgo Residual - Riesgos Operaciorsale Amenazas

Grafico 127: Actividades de Control — (Amenazas)

Actividades de Control
(1) | MuyBajo | (2) Bajo (3) | Moderado | (4) Alto (5) Muy Alto Promedio | % Efectividad
0 0 8 4 27 9 0 0 0 0 2,69 54%
0 0 18 9 9 3 4 1 0 0 2,38 48%
0 0 14 7 18 6 0 0 0 0 2,46 49%

Grafico 128: Calificacion de Riesgo Residual — (Anmazas)

€97

Cuadro Resumen Riesgo Inherente Actividades de Control Riesgo Residual
Grupo Sub Grupo IN° Riesgo Probabilidad Impacto Total % Efectividad Probabilidad mpacto  Total
Operaciones |Amenazas 1 |Eventos Naturales 2,54 4,23 10,74 71% 2,18 3,88 8,47
Operaciones |Amenazas 2 ;irtgfii/lr;?c}ilosos 2,00 4,23 8,46 75% 1,62 3,85 6,26
Operaciones | Amenazas 3 Gosrslgr?;j: d'a 223 4,54 10,12 63% 1,92 422 | 8,09




Grafico 129: Cuadro Resumen — (Amenazas)

N° Perfil de Riesgo /1 ioades de
Control
1 10,74 2,69
2 8,46 2,38
3 10,12 2,46

Grafico 130: Mapa de Calor — Riesgo Residual — (Ame@zas)

Perfil de Riesgo (Impacto * Probabilidad)

COMPARTIR

@ 1. Eventos Naturales

. 2. Terrorismo y Actos Maliciosos

REDUCIR

EVITAR

@ 3. Gestién dela Continuidad

1
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2

3

4

N
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Resultados - Riesgo Residual - Riesgos de Cumplimie — Gobierno (Direccion)

Gréfico 131: Actividades de Control — (Gobierno — Deccién)

Actividades de Control
(1) | MuyBajo (2 Bajo (3) | Moderado  (4) Alto (5) Muy Alto Promedio % Hectividad
0 0 4 2 24 8 12 3 0 0 3,08 62%
0 0 0 0 30 10 12 3 0 0 3,23 65%
0 0 0 0 18 6 28 7 0 0 3,54 71%
1 1 20 10 6 2 0 0 0 0 2,08 42%
0 0 0 0 6 2 40 10 5 1 3,92 78%

Grafico 132: Calificacion de Riesgo Residual — (Gaérno — Direccidn)

GoT

Cuadro Resumen Riesgo Inherente Actividades de Control Riesgo Residual
Grupo Sub Grupo IN° Riesgo Probabilidad Impacto Total % Efectividad Srobabilidad Irnpacto Total
- . ) L Desempefio de la
Cumplimientg Gobierno (Direccion) 1) M 3,77 3,31 12,47 3,46 3,00 10,38
Direccion 62%
Cumplimientg Gobierno (Direccion) 2 |Tono desde Arriba 2,92 3,77 11,02 65% 2,60 3,45 8,96
Cumplimientd Gobierno (Direccién) 3 | Ambiente de Control 3,62 3,38 12,24 71% 3,26 3,03 9,88
Cumplimientd Gobierno (Direccion) 4 |Responsabilidad 4,46 277 |12,36 4,25 2,56 10,90
P Social Corporativa ' ' ' 42% ' ' ’
- . ) L Politicas y
Cumplimientg Gobierno (Direccién 5 3,85 2,62 10,06 3,45 2,22 7,68
urmpl I o ion) Procedimientos 78% 6




Grafico 133: Cuadro Resumen — (Gobierno — Direccign

. . Actividades
N° Perfil de Riesgo de Control
1 12,47 3,08
2 11,02 3,23
3 12,24 3,54
4 12,36 2,08
5 10,06 3,92

Gréfico 134: Mapa de Calor — Riesgo Residual — (Gadrno — Direccion)

25
: COMPARTIR
20
18 ® o
L
10 L
REDUCIR
5
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@ 1. Desempeiio dela Direccion
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@ 4 Responsabilidad Social Corporativa

. 5. Politicas y Procedimientos
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Resultados - Riesgo Residual - Riesgos de Cumplimie — Cédigo de Conducta — Legal

Gréfico 135: Actividades de Control — (Cédigo de Quducta — Legal)

Actividades de Control
(1) | MuyBajo (2) Bajo (3)| Moderado | (4) Alto (5) Muy Alto Promedio %Efectividad
0 0 0 0 6 2 44 11 0 0 3,85 77%
0 0 0 0 24 8 12 3 10 2 3,54 71%
0 0 0 0 12 4 32 8 5 1 3,77 75%
0 0 0 0 18 6 28 7 0 0 3,54 71%
0 0 0 0 0 0 40 10 15 3 4,23 85%
0 0 4 2 24 8 12 3 0 0 3,08 62%
Grafico 136: Calificacion de Riesgo Residual — (Cdglo de Conducta - Legal)
Cuadro Resumen Riesgo Inherente Actividades de Control Riesgo Residual
Grupo Sub Grupo IN° Riesgo Probabilidad Impacto Total % Efectividad Srobabilidad Irnpacto Total
Cumplimiento |Cddigo de Conducta | 1 Etica 2,23 4,54 10,12 77% 1,85 4,15 7,67
Cumplimiento |Cddigo de Conducta | 2 |Fraude 2,69 3,15 8,49 71% 2,34 2,80 6,55
Cumplimiento |Legal 1 |Contratacion 2,46 3,85 9,47 75% 2,08 3,47 7,23
Cumplimiento |Legal 2 |Contingencias 2,85 3,46 9,85 71% 2,49 3,11 7,75
. Propiedad
Cumplimiento |Legal 3 2,54 3,15 8,01 2,12 2,73 5,78
P g Intelectual 85%
Cumplimiento |Legal 4 |Garantias 2,69 2,69 7,25 62% 2,38 2,38 5,69

9T



Grafico 137: Cuadro Resumen — (Cddigo de Conductal-egal)

Gréfico 138: Mapa de Calor — Riesgo Residual — (Cdgb de Conducta — Legal)

) ) Actividades
N° Perfil de Riesgo de Control
1 10,12 3,85
2 8,49 3,54
1 9,47 3,77
2 9,85 3,54
3 8,01 4,23
4 7,25 3,08

25

20
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LEDUCIR

ACEPTAR
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@ 1. Desempefio de la Direccion

. 2. Tono desde Arriba

15

REDUCIR

2 3 4

Actividades de Control

® 1. Contratacion
[ B3 Contingencias
([ ] 3. Propiedad Intelectual

0. Garantias
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Resultados - Riesgo Residual - Riesgos de Cumplimie — Regulatorio

Grafico 139: Actividades de Control — (Regulatorio)

Actividades de Control

(1) | MuyBajo |(2) Bajo (3) | Moderado | (4) Alto (5) Muy Alto Promedio %Efectividad

0 0 2 1 30 10 8 2 0 0 3,08 62%

0 0 14 7 18 6 0 0 0 0 2,46 49%

0 0 12 6 15 5 8 2 0 0 2,69 54%

0 0 2 1 33 11 4 1 0 0 3,00 60%

0 0 20 10 6 2 4 1 0 0 2,31 46%

0 0 0 0 33 11 4 1 5 1 3,23 65%

0 0 4 2 18 6 20 5 0 0 3,23 65%

Grafico 140: Calificacion de Riesgo Residual — (Retatorio)
Cuadro Resumen Riesgo Inherente Actividades de Control Riesgo Residual
Grupo Sub Grupo IN° Riesgo Probabilidad Iripacto Total % Efectividad Probabilidad Irnpacto Total
Cumplimientd Regulatorio 1 |Comercial 2,54 4,23 |10,74 62% 2,23 3,92 8,75
Cumplimientg Regulatorio 2 |Aduanero 2,85 3,62 10,29 49% 2,60 3,37 8,76
Cumplimientg Regulatorio 3 |Laboral 4,38 3,38 14,84 54% 4,12 3,12 12,82
- . Salud, Seguridad y
3,08 3,08 9,47 60% 2,78 2,78 ,
Cumplimientg Regulatorio 4 Vedio Ambiente () 7,71
Cumplimientg Regulatorio 5 |Anti - Monopolio 2,23 3,38 7,55 46% 2,00 3,15 6,31
Proteccion de la
Cumplimientg Regulatorio 6 |Informacion y 2,69 2,62 7,04 65% 2,37 2,29 5,43
Privacidad

Cumplimientg Regulatorio 7 | Tributario 4,15 2,54 10,54 65% 3,83 2,22 8,49

69T




Gréfico 141: Cuadro Resumen — (Regulatorio)

. : Actividades de
N° Perfil de Riesgo Control
1 10,74 3,08
2 10,29 2,46
3 14,84 2,69
4 9,47 3,00
5 7,55 2,31
6 7,04 3,23
7 10,54 3,23

Gréfico 142: Mapa de Calor — Riesgo Residual — (Ratatorio)

Perfil de Riesgo (Impacto * Probabilidad)

= COMPARTIR
®
REDUCIR ® EVITAR
1 2 3 4 5
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® 3.raboml
@ 4. salud, Seguridad y Medio Ambiente
. S. Anti - Monopolio
6. Proteccion de la Informacién y Privacidad

. 7. Tributario

0.1



Resultados - Riesgo Residual - Riesgos Financiero®lanificacion y Asignacion de Recursos

Grafico 143: Actividades de Control — (Planificacié y Asignacion de Recursos)

Actividades de Control
(1) | MuyBajo |[(2) Bajo (3)| Moderado | (4) Alto (5) Muy Alto Promedio |% Efectividad
2 2 10 5 18 6 0 0 0 0 2,31 46%
0 0 6 3 6 2 32 8 0 0 3,38 68%
0 0 4 2 15 5 24 6 0 0 3,31 66%

Grafico 144: Calificacion de Riesgo Residual — (Pféficacion y Asignacion de Recursos)

T.T

Cuadro Resumen Riesgo Inherente Actividades de Control Riesgo Residual
Grupo Sub Grupo IN° Riesgo Probabilidad Impacto Total % Efectividad Srobabilidad Irnpacto Total

Financiero Planificacion y Asignacion de 1 Presupugstos y 4,15 4,00 |16,62 46% 3,92 3,77 | 14,79
Recursos Proyecciones

Financiero | anificaciony Asignacionde |, | . ¢ de capital 3,54 377 | 13,34 68% 3,20 343 |10,98
Recursos

Financiero Planificacion y Asignacion de 3 Servicios Qompartldos 3,62 3,62 13,07 66% 328 3,28 10.79
Recursos (Back- Office)




Grafico 145: Cuadro Resumen — (Planificacion y Asitacion de Recursos)

. : Actividades
N° Perfil de Riesgo de Control
1 16,62 2,31
2 13,34 3,38
3 13,07 3,31

Grafico 146: Mapa de Calor - Riesgo Residual — (Phéficacion y Asignacion de Recursos)

COMPARTIR

@ 1. Presupuestos y Proyecciones
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Actividades de Control

¢L1




Resultados - Riesgo Residual - Riesgos Financiere$/ercado

Grafico 147: Actividades de Control — (Mercado)

Actividades de Control
(1) | MuyBajo (2) Bajo (3) | Moderado | (4) Alto (5) Muy Alto Promedio % Efectividad
3 3 14 7 9 3 0 0 0 0 2,00 40%
0 0 12 6 21 7 0 0 0 0 2,54 51%
0 0 0 0 21 7 20 5 5 1 3,54 71%

Grafico 148: Calificacion de Riesgo Residual — (Meado)

€LT

Cuadro Resumen Riesgo Inherente Actividades de Control Riesgo Residual
Grupo Sub Grupo IN° Riesgo Probabilidad Impacto Total % Efectividad 2robabilidad Irnpacto Total
Financiero |Mercado 1 |Tasas de Interés 4,00 4,08 |[16,31 40% 3,80 3,88 |14,73
Financiero |Mercado 2 | Tipos de Cambio 4,08 4,15 16,93 51% 3,82 3,90 14,91
Financiero |Mercado 3 | Commodities 3,54 4,15 14,70 71% 3,18 3,80 12,10

Grafico 149: Cuadro Resumen — (Mercado)

N° Perfil de Riesgo Actividades
de Control

1 16,31 2,00

2 16,93 2,54

3 14,70 3,54




Gréfico 150: Mapa de Calor — Riesgo Residual - (Meado)

Perfil de Riesgo (Impacto * Probabilidad)
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Resultados - Riesgo Residual - Riesgos Financieresiquidez y Crédito

Gréfico 151: Actividades de Control — (Liquidez y @édito)

Actividades de Control
(1) | MuyBajo (2) Bajo (3)| Moderado | (4) Alto (5) Muy Alto Promedio % Efectividad
0 0 0 0 9 3 8 2 40 8 4,38 88%
0 0 14 7 18 6 0 0 0 0 2,46 49%
3 3 10 5 15 5 0 0 0 0 2,15 43%
0 0 0 0 30 10 12 3 0 0 3,23 65%
0 0 4 2 33 11 0 0 0 0 2,85 57%
Grafico 152: Calificacion de Riesgo Residual — (Ligidez y Crédito)
Cuadro Resumen Riesgo Inherente Actividades de Control Riesgo Residual
Grupo Sub Grupo IN° Riesgo Probabilidad Impacto Total % Efectividad Probabilidad Impacto Total
) . o - Administracion
Financiero |Liquidez y Crédito 1 del Efectivo 3,77 4,69 17,69 88% 3,33 4,25 14,17
Financiero |Liquidez y Crédito 2 |Fondeo 4,08 4,23 17,25 49% 3,83 3,98 15,26
) . - o Crédito y
Financiero |Liquidez y Crédito 3 Cobranza 4,31 4,62 19,88 43% 4,09 4,40 18,01
Financiero |Liquidez y Crédito 4 |Seguros 3,31 4,15 13,74 65% 2,98 3,83 11,43
Financiero |Liquidez y Crédito 5 |Coberturas 4,08 3,62 14,74 57% 3,79 3,33 12,63

G.T



Gréfico 153: Cuadro Resumen — (Liquidez y Crédito)

) : Actividades
N° Perfil de Riesgo de Control
1 17,69 4,38
2 17,25 2,46
3 19,88 2,15
4 13,74 3,23
5 14,74 2,85

Gréfico 154: Mapa de Calor — Riesgo Residual — (Ligjdez y Crédito)

Perfil de Riesgo (Impacto * Probabilidad)

COMPARTIR

EVITAR

1

Actividades de Control

2

3

:

@ 1. Administracién del Efectivo
’ 2. Fondeo

® 3. crdito y Cobranza

. 4. Seguros

. 5. Coberturas

9.1



Resultados - Riesgo Residual - Riesgos Financiere€ontabilidad

Grafico 155: Actividades de Control — (Contabilidad

Actividades de Control

(1) | MuyBajo (2) Bajo (3)| Moderado |(4) Alto 5) Muy Alto Promedio % Efectividad

2 2 10 5 15 5 4 1 0 0 2,38 48%

0 0 12 6 21 7 0 0 0 0 2,54 51%

Grafico 156: Calificacion de Riesgo Residual — (Caabilidad)
Cuadro Resumen Riesgo Inherente Actividades de Control Riesgo Residual
Grupo Sub Grupo IN° Riesgo Frobabilidad Impacto Total % Efectividad Probabilidad 'mpacto  Total

Financiero |Contabilidad 1 | Control Interno 4,00 3,77 15,08 48% 3,76 3,53 13,28
Financiero |Contabilidad 2 |Reportes Estatutarios 4,54 3,15 14,31 51% 4,28 2,90 12,43

Grafico 157: Cuadro Resumen — (Contabilidad)

Actividades d

N° Perfil de Riesgo cividades de
Control
1 15,08 2,38
2 14,31 2,54
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Gréfico 158: Mapa de Calor — Riego Residual — (Coabilidad)
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Resultados - Riesgo Residual - Riesgos Financieresmpuestos

Grafico 159: Actividades de Control — (Impuestos)

Actividades de Control
(1) | MuyBajo [ (2) Bajo (3)| Moderado | (4) Alto (5) Muy Alto Promedio % Efectividad
2 2 10 5 18 6 0 0 0 0 2,31 46%
0 0 2 1 30 10 8 2 0 0 3,08 62%

Grafico 160: Calificacion de Riesgo Residual — (Impestos)

6.1

Cuadro Resumen Riesgo Inherente Actividades de Control Riesgo Residual
Grupo Sub Grupo I\° Riesgo Probabilidad Impacto Total % Efectividad 2robabilidad Irnpacto Total
Financiero |Impuestos | 1 |2nificaciony Bstrategias de 4,15 415 |17,25 3,92 3,92 15,39
Impuestos 46%
Financiero |Impuestos | 2 | OPeraciones del Departamento 4,00 400 |16,00 3,69 3,69 13,63
de Impuestos 62%

Grafico 161: Cuadro Resumen — (Impuestos)

) _ ; Actividades
N° Perfil de Riesgo de Control
1 17,25 231

2 16,00 3,08




Gréfico 162: Mapa de Calor — Riesgo Residual — (Impestos)
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Resultados - Riesgo Residual - Riesgos Financiero&structura de Capital

Gréfico 163: Actividades de Control — (Estructura @ Capital)

Actividades de Control

(1) | MuyBajo | (2) Bajo (3)| Moderado | (4) Alto (5) Muy Alto Promedio @ % Eectividad
0 0 14 7 18 6 0 0 0 0 2,46 49%
0 0 2 1 12 4 20 5 15 3 3,77 75%

Grafico 164: Calificacion de Riesgo Residual — (Bstctura de Capital)

181

Cuadro Resumen Riesgo Inherente Actividades de Control Riesgo Residual
Grupo Sub Grupo IN° Riesgo Probabilidad Impacto Total % Efectividad Probabilidad Irmpacto Total
Financiero |Estructura de Capital | 1 |Endeudamiento 4,08 4,46 |18,19 49% 3,83 4,22 |16,15
Financiero |Estructura de Capital | 2 |Patrimonio 3,85 4,15 15,98 75% 3,47 3,78 13,10

Grafico 165: Cuadro Resumen — (Estructura de Capit

Actividades de
Control

1 18,19 2,46

2 15,98 3,77

N° Perfil de Riesgo




Gréfico 166: Mapa de Calor — Riesgo Residual — (Estctura de Capital)
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3.7.3Definicién de Oportunidades de Fortalecimiento

Las oportunidades de fortalecimiento se aplicarunaimente a los riesgos que
se ubicaron en el cuadrante de Aceptar y que lap@dfa considero como
riesgos prioritarios, sin embargo queda a respdidad de la Compaiiia
continuar con la metodologia y aplicar oportunidadie mejora para el grupo de

riesgos restantes.

Las oportunidades de mejora fueron planteadastieggarametros:

« Se debe considerar la complejidad e impacto quepastunidades de

mejora puede ocasionar al negocio.

« Los costos y beneficios asociados con las mejopéandearse.

« Retomar iniciativas planeadas o en progreso qugaterelacion directa

con los riesgos a ser mejorados.

3.7.4 Presentacion de Resultados Oportunidades de Fortaieniento

Las oportunidades de fortalecimiento son presestad#a vez identificada la

situacion actual del riesgo, se seleccionaron &8gds con calificacion de

prioritarios por la Compafiia:
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A continuacion se muestran las oportunidades deormejlesarrolladas y

definidas por la Entidad:

Tabla 49: Oportunidades de Mejora - Riesgos Estratficos

RE-02: Planificacion y Ejecucion

Situacion Actual

Fallas en planificar y ejecutar los proyectos eiativas estratégicas de manera

coordinada y sistematica.

Respuesta al Riesgo: ACEPTAR

En base a la estrategia corporativa definida pOplapariial,

se ha establecido una amplia cartera de proyectos

encaminada a la consecucion de los distintos gbgete la

Organizacion. Adicionalmente, se han asignado

responsables para cada uno de estas iniciativagme una

oficina centralizada de proyectos encaminada a
seguimiento y controlar el progreso de los mismos.

Existe la percepcion en los diferentes Departamenie

dar

hay oportunidades de mejora en la coordinacionade |

distintas iniciativas asi como en la cuantificacidal
beneficio alcanzado por cada proyecto en la egteaggoba

de la Compaiiia.

Oportunidades de

Fortalecimiento

Analizar la mejora del marco de administracion cordé
proyectos criticos relacionados con las metas gtiobpg de
la organizacion.

Si bien la Compaiiia realiza un seguimiento peraditas
principales métricas de los proyectos, no existetteza d
gue la inversion en estas iniciativas sea directa los
beneficios esperados especialmente a largo plart) gue
en el frente de “Medicion y Monitoreo” deberia aseg o

evaluar

D
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RE-03: Modelo de Gestién

Fallas en el disefio del modelo de Gestion del Gqugono asegure el adecuadp
control y seguimiento a las operaciones directda @rganizacion.

Respuesta al Riesgo: ACEPTAR

Situacion Actual

La Compafila se encuentra actualmente en
estructuracion de su modelo de gestibn a traveg
establecimiento y moldeamiento de la estrategjetigbs y

proyectos para la consecucién de estos.

Oportunidades de

Fortalecimiento

Disefiar y definir un modelo de gestion que facilig

\1%4

creacion de valor para la compafia teniendo entaues
siguientes elementos:

» Politicas

Procesos

» Medicién de Desempefio
* Organizacién

» Tecnologias

» Talento Humano

* Datos

RE-05: Infraestructura Tecnolégica

Fallas en planificar y evaluar adecuadamente inwegs significativas o cambios ¢
la infraestructura tecnoldgica, que ocasione gsieperaciones de la Compafia

cuenten con el adecuado soporte tecnoldgico (efecie confiable).

Respuesta al Riesgo: ACEPTAR

Situacion Actual

Actualmente la Compafia ha realizado importantgsréiones

tecnolégicas para asegurarse eficiencia y sopdae@peracione

%)

(ej. software corporativo o el data center). Smbargo, Y

especialmente en el software corporativo, han idrist

modificaciones importantes al proyecto inicialmeotscebido
ocasionando demoras y extensiones importantes dersos

(humanos y econémicos).

Oportunidades de

Fortalecimiento

Evaluar las innovaciones tecnolégicas de manerdéagusimas s

1%

enfoquen en las necesidades del negocio, y la sidiui de
nuevas tecnologias no termine con un proceso deringmtacion
gue ocupo mas tiempo, su costo fue superior alr@dpey ng

cumplié con las expectativas de la Administracion.

una

del
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RE-06: Estructura Organizacional

Fallas en el disefio de la estructura del Grupanguepntribuya al logro eficaz y
eficiente de los objetivos estratégicos y de nexoci

Respuesta al Riesgo:

Situacion Actual

ACEPTAR
Los Colaboradores de la Compafiia perciben qu
estructura organizacional no esta claramente definiLa
falta de definicibn de niveles claros de autoriaaciy
responsabilidad para la toma de decisiones pueaiionz

demoras en la toma de decisiones en las operaciones

e la

Oportunidades de

Fortalecimiento

Disefiar una estructura orientada a las relacianesgigfatice

el trabajo en equipo y la integracion entre lodirtiss
departamentos de negocio: Lo ideal seria lograr

organizacion fluida que responda rapidamente, dstreusy

experiencia para solucionar problemas e innovamgcta
a los empleados con clientes, proveedores y o@deq
interesada

una

O

RE-07: Reestructuracion y Alineamiento

Fallas en la estructuracion, integraciéon y alinegua de la fuerza de trabajo y Ig

Situacion Actual

procesos en toda la cadena de valor.

Respuesta al Riesgo: ACEPTAR

La Compafia promueve en todos sus departamen
reclutamiento interno para los principales eslabaie sy
cadena de valor.

Se realiza un analisis periédico de los princip
indicadores de gestién, con lo que se busca detarrsi Ia
fuerza de trabajo est4 consiguiendo o no los obE
planteados.

os el

ales

Oportunidades de

Fortalecimiento

Gestidén de Cadena de Valo Para que éste proceso
optimo, debe fluir la informacién y las herramientde
conocimientos y tecnolégicas para integrar la apénade

cada uno de los eslabones, que permita ge

sea

nerar

competitividad, maximizar beneficios y satisfacer

necesidades de clientes y usuarios finales
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RE-08: Reportes Gerenciales

Fallas en la informacién gerencial incorrecta waportuna, que no ocasione que

se cuente con informacion de negocio adecuaddtvema de decisiones.

Respuesta al Riesgo: ACEPTAR

Situacion Actual

Se identificd que la informacion gerencial actuaiteese
presenta de forma inoportuna, con hasta 3 — 4 s&s1id
retraso.

Los sistemas informaticos actuales no son estaradimns el
los diferentes departamentos

El proceso de consolidacion de la informacion d®s$dos

departamentos es realizado manualmente (hojas)Exce

no

Oportunidades de

Fortalecimiento

Los reportes gerenciales deben enfocarse en fudeidas
necesidades de los gestores en la toma de deasione

La infraestructura tecnolégica debe disefiarse lecion a
los requerimientos de informacion de los usuaritsrnos
para esto debe considerarse que la informaciortragan
sea relevante y fiable, y que esté enfocada cor
prioridades estratégicas y operacionales de

Administracion.

1 las

RE-09: Marcas y Reputacion

Fallas en crear, proteger y mantener la marcawtaejpn que se alinean a la

Respuesta al Riesgo:

Situacion Actual

direccion estratégica del Grupo

ACEPTAR

La compafia ha tomado las siguientes medida
proteccion a la marca:

* Registro de marca y slogan

» Registro de lineas de disefio, entre otras.

Si bien existen Manuales de Marca estos no sonaaius

consistentemente.

de

\*2J

Oportunidades de

Fortalecimiento

Establecer mecanismos que le permita a la Com
realizar un monitoreo permanente de la evolucioriag
marcas dela misma.

Innovacion: Una de las estrategias clave para mante

mejorar el valor de las marcas y reputacion, quepegiias

pafnia

[}

ner y

lideres estan trabajando es en la innovacion.
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RE-14: Competencia

Fallas en responder a las acciones de los compedidctuales o nuevos que
ingresan al mercado lo cual afecta adversamemte \s&ehtajas competitivas de la

Compaiiia y/o a la habilidad para crecer

Respuesta al Riesgo: ACEPTAR

Situacion Actual

La Compafiia, maneja dos estrategias principales ganpetir
basandose en la calidad y diferenciacion por edfidisde sus

productos, también por su forma de comercializacion

Oportunidades de

Fortalecimiento

La Compafiia debe definir estrategias que permiggponder

adecuadamente a las necesidades del mercado Gatidfa los

requerimientos de calidad, disponibilidad y benefic

Ejemplos:

« Alinear necesidades y requerimientos de los clieote)
las funciones del negocio

» Desarrollar técnicas de segmentaciéon de mercado y
analizar cada mercado basado en localizacion yuptos

» Desarrollar esfuerzos de marketing para comunasir |

ventajas competitivas de los productos del negocio
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RE-17: Factores Macro — Econémicos

Fallas en identificar y responder a factores relzailos a condiciones macro

econdmicas fuera del control de la Compafiia queaaféa habilidad para manten

o incrementar los ingresos y ganancias.

Respuesta al Riesgo: ACEPTAR

Situacion Actual

La Compafiia dispone de asesores Yy ejecy

experimentados en temas macro-econém

er

tivos

COs,

adicionalmente varios de sus empleados participan e

camaras (comercio, industria, etc.) y foros gressial

No se realizan andlisis preventivos sobre los efeque
estos factores puedan tener sobre la compafia
diferentes escenarios que puedan manejarse paigan

dichos eventos.

Oportunidades de

Fortalecimiento

Definir un mecanismo formal que le permita idenéfi y

monitorear los factores macro - econémicos que ipodr

tener un impacto adverso en las operaciones derfg&fiz
Fuentes de Informacion a ser consideradas:
» Andlisis escritos sobre proyecciones y expectatole
comportamiento macro-econémico.

» Procesos documentados de comunicacion y socializ
proactiva y preventiva de estrategias ante can

esperados.

y los

nit

aci

bios
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RE-19: Factores Socio — Politicos

Fallas en identificar

gubernamentales y fuerzas sociales en un areanregiritorio, nacion, etc.

Creando desafios para conducir los negocios.

Respuesta al Riesgo:

Situacion Actual

ACEPTAR
La Compariia carece de un mecanismo formal pa

y responder condiciones ash&creadas por instituciones

identificacion y monitoreo de los factores sociakes
politicos de las localidades en donde opera la @diapque
podria afectar a sus operaciones o dificultar teseoucior

de objetivos.

Oportunidades de

Fortalecimiento

Definir un mecanismo formal que permita identificar
monitorear los factores socio — politicos que padédeper ur
impacto negativo en las operaciones de la Compafiia.
Ejemplos:

* Reportes periodicos.

* Herramientas de Analisis.

Reconocer fuentes de informacion que permitan
adecuado reconocimiento de los factores socio itiqus.
Ejemplos:

* Seminarios y entrenamientos.

a la

un

* Conformacion de un comité de analisis que mantenga

discusiones periddicas sobre cambios y prondsticos.

» Analisis escritos sobre proyecciones y expectaties

comportamiento macro-econémico.
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RE-22: Comunicacion de Crisis

Fallas en comunicar el mensaje correcto de formetigh para recuperar y mantener

operaciones del negocio en el evento de una agsanticipada o una interrupcion

durante el curso normal del negocio.

Respuesta al Riesgo: ACEPTAR

Situacion Actual

Actualmente la Compafia no dispone de un proceso

comunicacion de crisis definido.
No se ha definido un vocero oficial para la comacign a

personal, prensa y otros terceros en caso de eveatcrisis

Oportunidades de

Fortalecimiento

Definir un proceso de comunicacién de crisis quéede

considerar la formacion de voceros oficiales quenejsm

adecuadamente las diferentes estrategias posi-‘blmnuesteia

RE-23: Comunicacion a los Empleados

Fallas en entender y responder las necesidadesnieicacion de los distintos

Respuesta al Riesgo:

Situacion Actual

empleados
ACEPTAR

Actualmente la Compaifiia no dispone de politicas y
procedimientos formales de comunicacién con losleacips.
Se realizan ciertas iniciativas tales como los gsygrimarios
(en los cuales se procura transmitir el mensaja Béreccion
a los colaboradores)

Existen boletines informativos, revistas, entre®tuyo
objetivo es transmitir el mensaje de la Direccgin,embargo,
no existen medios para obtener la retroalimentagdédestos ¢
para verificar que el mensaje transmitido haya sddido

adecuadamente.

Oportunidades de

Fortalecimiento

Adoptar canales de comunicacién asertivos, queitsaTm
crear un involucramiento de todos los colaboradooeda
estrategia de la Compainiia, transmitiendo temas mo
filosofia, valores, estrategias etc.

Ejemplos:

* Intranet de la Compafiia

» Boletines electronicos

* Hot-Lines

* Reuniones de Involucramiento

las

de
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RE-24: Cultura

Fallas en crear, establecer y reforzar las normeystadas de conducta que guian a

Respuesta al Riesgo: ACEPTAR

Situacion Actual

empleados

La Compaiiia ha creado en su personal una cultsealaan
su declaracion de valores fundamentales. Estosegson
comunicados principalmente durante el reclutamignto
seleccién de personal nuevo, ademas de a través de

herramientas como carteleras y revistas.

Oportunidades de

Fortalecimiento

Concientizar a la Compafiia que no basta con laaidin de
la cultura en la contratacion de personal, sing gsia debe
ser reforzada constantemente a través de herramieoto:
» Cddigo de ética

» Lideres de Valores

» Linea ética

RE-25: Reclutamiento y Disponibilidad de Personal

Fallas en reclutar y retener empleados calificg@doa asegurar niveles optimos de|

personal en un ambiente adecuado y balanceado.

Respuesta al Riesgo: ACEPTAR

Situacion Actual

Como estrategia inicial de retencién y disponibitidie
personal, la Compainiia ha realizado la identifiaacié los
cargos criticos, y ajustes de bandas salarialespam

impulsar el reclutamiento interno.

Oportunidades de
Fortalecimiento

La Compaiiia debe tener en mente que el proceso de
retencion/disponibilidad de personal comienza désde
contratacion del mismo.

Analizar si sus procesos actuales de reclutamiento
contratacion estan dando los resultados esperatisndo er
consideracion los siguientes aspectos:

 Inventario de competencias actualizado

* Proceso de Entrevistas

» Verificacion de referencias

Desarrollar un programa de retencién de persoral qu
incentive la permanencia de los cargos criticog en

Compaiiia.

0s
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RE-26: Evaluaciéon del Desempefio

Incapacidad para desarrollar y mejorar las halibdale los empleados y prove¢
una administracion del desempefio que asegurerel digglas estrategias

organizacionales, metas y objetivos.

Respuesta al Riesgo: ACEPTAR

Se ha identificado que la Compairiia se encuentra
implementando las evaluaciones 360°, inicialmerita\sésg
de planes piloto con jefaturas y directivos.

Situacién Actual Existen deficiencias en la consecucion y seguirnidetlog
planes de accidén relacionados con las evaluaciones
principalmente por que no existen procedimientasos|, n

se ha capacitado adecuadamente al personal.

Desarrollar programas y cronogramas de retroaliacgin
Oportunidades de |permanentemente a los colaboradores de la Comppiiie
Fortalecimiento les permita conocer si se encuentran o0 no en éhocam

adecuado y que acciones correctivas deben tomar.

RE-27: Planificacion de Sucesioén

Fallas en la creacién e implementacion de un ptasudesion para las posiciones

empleados claves en la Compafiia.

Respuesta al Riesgo: ACEPTAR

Actualmente, no existe en la Compafia planes desgirc
claramente definidos y establecidos.

_ B Para mitigar este riesgo, la Compafiia dentro ¢mbtica
Situacién Actual ] ) ] o
de reclutamiento interno incluyo como requisito la
existencia de back-up de cargos para la aplicactéma a|

otros cargos.

Definir un plan de continuidad que tenga como dlagjda
Oportunidades de |sucesion de la operacion a través del desarrolfecs®nal
Fortalecimiento capacitado para los cargos criticos, este plan skbe

considerado de mediano —largo plazo.

> Y
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Tabla 50: Oportunidades de Mejora — Riesgos Operagnales

RO-15: Produccion

Fallas en la produccion eficiente y efectiva genéoacostos. Improductivos
afectando la competitividad del producto.
Fallas en producir de manera oportuna, incumpli¢asiéechas de los pedidos.

Fallas en producir partes o productos que alcalosemveles minimos de calidad.

Respuesta al Riesgo:

Situacion Actual

ACEPTAR
La Compaiiia a fin de producir lo més eficientemente
posible, cubrir oportunamente la demanda y conustkrs
niveles de calidad se han implementado las sigesent
acciones en planta:
* Auditor en planta
* Manejo de Indicadores
» Seguimiento al programa de produccién
» Seguimiento de Presupuesto
» Verificaciones de calidad en varias etapas prodhgt
Existen frecuentes cambios en los calendarios de
produccion, debido principalmente a las variaciaretos
pedidos que realiza el &rea comercial, ocasionando

descoordinaciones en planta.

Oportunidades de

Fortalecimiento

Desarrollar una planificacion efectiva y programadaile la|
produccion que ayude a asegurar que su ejecudanca
las metas y los objetivos de la empresa. Porastm, la
Administracion debe entender el proceso de pladfin y
programacion, establecer politicas y directricea @
planificacion de la produccién y su ejecucion, hesolos
conflictos, insistir en planes realistas y revisarplanes y

programas regulares de forma rigurosa.
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RO-19: Control de Costos

Fallas en implementar mediciones de control deosastluyendo reestructuras

organizacionales, reducciones de inventario, cegrtacilidades, mejoras a la

cadena de abastecimiento a fin de mantener margeteses.

Respuesta al Riesgo:

Situacion Actual

ACEPTAR
La Compaiiia dentro de su ERP no se encuentra ireptanto el
mdédulo de costos, lo que conlleva un proceso mararal la
obtencién de la informacion generando informacitportuna y|

riesgo de manipulacion en la misma.

Oportunidades de

Fortalecimiento

Disefio e Implementacion de Modelo de Gestion dedSps
incluyendo su soporte tecnoldgico, permitiria entres
aspectos, lo siguiente:

» Medir los Costos

Definirlos

Entenderlos

Justificarlos

» Racionalizarlos
El modelo Gestion de Costos debe ayudar a entehgerqué
de los costos y asi permitir la toma adecuada disidees,

especialmente para la gerencia
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Tabla 51: Oportunidades de Mejora — Riesgos Finaneros
RF-05:Tipos de Cambio

124

Incapacidad para responder efectivamente o maifiggamaciones desfavorables ¢n
la moneda de otro mercado que se requiere paiaarc@hnsacciones en mercadps
del exterior.

Respuesta al Riesgo: ACEPTAR

La Compaiiia realiza sus operaciones comercialdsentas

monedas, especialmente en la importacion de matene y
productos terminados con una alta concentraci@r@areedores
Situacion Actual | asiéaticos.

Por otro lado, la alta demanda mundial de unagipriacipales
materias primas como es el acero, ocasiona quertg&riia no

tenga poder de negociacion con estos proveedores.

Analizar operaciones de cobertura: Dos de lastésrie
cobertura financieras mas utilizadas son: 1. Fafsvibs cuales
son contratos privados que representan la obligate@écomprar
(o vender) un determinado activo en una fechadutur

. determinada, en un precio preestablecido al imlelperiodo de
Oportunidades de | . P P P
o vigencia del contrato; y 2: Swaps que con contrptoa
Fortalecimiento _ _ _ . L
intercambios de flujo de efectivo para mitigariesgo de
fluctuaciones. Para las empresas que trabajanlétiles
economias de mercado emergentes, estos contreacsof
proteccion frente a la moneda y las fluctuacioredgigo de

cambio.

3.8. INFORMACION Y COMUNICACION

La informacion se necesita en todos los niveletad®ganizacion para identificar,
evaluar y responder a los riesgos y por otra irigir la entidad y conseguir sus

objetivos. (Andrade Trujillo, 2006)

La informacion operativa de fuentes internas y red® tanto financiera como no
financiera, es relevante para multiples objetives reegocio. La informacion

financiera, por ejemplo, se usa para elaborar $tades financieros con fines de
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informacion y también para tomar decisiones opeaatitales como la supervision del

funcionamiento y la asignacion de recursos. (AdelrBrujillo, 2006)

Una vez entendido el concepto de Informacion y Quoacion se evaluo este

componente en la Compariia considerando:

« Cultura de Informacion en todos los niveles
« Herramientas para la Supervision

« Sistemas Estratégicos e Integrados

« Confiabilidad de la Informacién

« Comunicacion Interna

« Comunicacion Externa

3.8.1Cultura de Informacion en todos los Niveles

Como se pudo identificar en la evaluacion de risggen la determinacion de
Oportunidades de Mejora, la Compaiiia no tiene poscdefinidos o politicas
institucionales para que la informacion se manejedas los Niveles de la

Compafiia.

Este punto es de suma importancia, y es prioridad [a Compafia, a corto
plazo se desea implementar el Departamento de Goatidn Corporativa, la

Compaifiia entiende gue ya no basta con simple¢etagen cada departamento,
ahora existen nuevos canales de comunicacion duemder gestionados por un

profesional en la rama.
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Si bien no existen procesos formales definidosugelp evidenciar que existe un
alto compromiso de la Alta Gerencia para implenreestos procesos que se

complementaran de la mejora manejar con la metgdohe riesgos.

3.8.2Herramientas para la Supervision

En el caso de la Compafila se puedo identificar gxisten algunos
inconvenientes en la evaluacion del desempefioemade la Alta Gerencia no
esta manejando la mejor informacion para ejercer supervision adecuada,
entendamos que la informacion que sale de lasasiales de desempefio sirve
de pardametro para ver como los colaboradores rsmrddado sus actividades,

si cumplieron sus objetivos etc.

3.8.3Sistemas Estratégicos e Integrados

La Compafia cuenta desde hace dos afios con su HEhierprise Resource
Planning), el mismo permite tener informacion anpe real sobre produccion,
compras, relacion con logistica, proveedores, edr dg sistema es lo
suficientemente agil y flexible para la obtenci@iformacion y la pertinente

toma de decisiones.

El dnico inconveniente encontrado es que no too®snddulos del sistema se
encuentran operando, se debe realizar algunosroéssauque permitan acoplar
el sistema a la realidad de la Compaiiia, sin ernlexigten planes a muy corto

plazo para realizar los desarrollos pertinentes.
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3.8.4 Confiabilidad de la Informacion

Debemos tener claro que hoy por hoy la informae®mnecolectada, procesada
y archivada por un sistema. Para el caso de lap@dia la informacion sale
directamente desde el sistema ocasionando nuegsgos como fallas de
seguridad, fraudes informéaticos o el inadecuadorseml sistema en caso de

fallas.

Para determinar la Confiabilidad de la Informacida, compafia maneja
auditorias informaticas tanto internas como extwrmacordemos que en las
tltimas décadas la auditoria externa va de la pda duditoria informatica por

el origen de la informacion.

3.8.5.Comunicacion Interna

Ya existe una cultura empresarial hacia el conteoineta es conseguir una

cultura enfocada a gestionar el riesgo.

Para el Caso de la Compaiiia se estéa trabajandomarude comunicacion para
transmitir la metodologia de gestion de riesgossgulea implementado y sobre
todo crear una concientizacion en todos los colttmes de la Companiia para
conseguir gue se cree una cultura primeramenteateposterior externa, para

la mitigacion de los riesgos de negocio.
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3.8.6.Comunicacion Externa

La Compafia no maneja procedimientos formales lgam@municacion con
grupos externos de interés, sin embargo ha saeidhil los principales puntos
de su planificacidon estratégica como la misionioniy sobre todo sus valores

corporativos con el fin de alinear los propios tmmnde terceros.

3.9. SUPERVISION Y MONITOREO

La Compafia consiente del esfuerzo y trabajo eddiztambién establecié funciones
de Supervision y Monitoreo para que la metodoladgagestion de riesgos sea
sostenible y funcional para el Directorio, paragoarde Control y para Jefaturas

Operativas de la siguiente manera.



3.9.1Funciones y Responsabilidades del Directorio

Tabla 52: Funciones y Responsabilidades del Directo

Generales Durante Posteriores
1. El Directorio es el responsable de Ultima instadeida GRC. 1. Monitoreo y contribucion en el proceso|de Desarrollar trimestralmente upa
2. El Directorio es responsable de identificar losgigs principales de identificacion de riesgos. actualizacion del proceso de GRC (partiendo

la Compainiia, del proceso entero de GRC, asi camtméa formarse2. Revisar la integridad de los riesgake la evaluacion anual).
Su propia opinién del proceso. identificados. 2. Asegurar una adecuada capacitacion en
3. El Directorio debe asegurar que se encuentren mgéados3. Revisar y aprobar los elementos [BRC a los niveles apropiados de| la

sistemas idGneos para identificar riesgos, medirinspacto y| evaluacion de riesgos, los criterios y| Gompafiia, asi como inculcar una cultura de

probabilidad; y controlar los riesgos. escala de evaluacion. gestién de riesgos.

4. El Directorio debe proveer razonabilidad de queriesgos claves4. Revisar la integridad de los riesg@s Identificar situaciones que requieren l@a
estan siendo adecuadamente identificados, evaluatdtigados y identificados. respuesta/mitigacion adicional de riesgo.H
monitoreados. 5. Contribuir a los esfuerzos de priorizac|@ Supervisar y monitorear el desarrollp e

5. El Directorio debe recibir informacion creible yepisa relativa gl  de riesgos a través de participacion directgplementacion de las estrategias | de

proceso de GRC a fin de proveer la razonabilidaegseria a todgs en el proceso o de la revisidn | nespuesta al riesgo.

las partes interesadas de la Compaifiia. supervision de los resultadds Revisar el resumen de resultados y |dar
6. El Directorio es el responsable de que se mantangaPolitica dé¢ relacionados. retroalimentacién en la posicién de |os

Gestion de Riesgos riesgos relacionados con la tolerancia y
7. El Directorio debe confirmar que el proceso de G alineadp planes de accién de gerencia.

con la estrategia y objetivos del Grupo.
8. Desarrollar una metodologia para la Gestion de ge®s

Corporativos del Grupo.




3.9.2Funciones y Responsabilidades Cargos de Control

Tabla 53: Funciones y Responsabilidades Cargos dedirol

Durante Posteriores

1. Realizar procedimientos de identificacion de riess(@le escritorio y de
campo).
2. Agregar riesgos identificados por las gerencias. 1. Identificar un responsable por cada riesgo corparaasi como de las
3. Revisar nuevos riesgos identificados y actualizaragregar al inventario| actividades de control o mejoramiento.
de riesgos segun sea necesario. . Monitorear planes de accién de gerencia y repsttastado.
4. Asegurar que todas las categorias de riesgos shuidiais en la evaluacion 3. Consolidar y compilar todos los datos recibidosad8erencias

de riesgos. . Resumir los resultados por riesgos.

a b~ W DN

5. Alinear el proceso de identificacion de riesgos lo@nobjetivos . Facilitar al Directorio reportes trimestrales desgos

estratégicos de la Compafiia

6. Mantener una adecuada compilacion del registraedgas

A4




3.9.3Funciones y Responsabilidades Jefaturas Operativas

Tabla 54: Funciones y Responsabilidades Jefaturasp@rativas

Durante

Posteriores

g b~ W N

. Participar en encuestas de riesgos, sesionesldganaentrevistas para

facilitar la identificacion, definicién y priorizain de los riesgos claves

de negocio.

. Revisar el inventario final de riesgos y sus destones relacionadas.
. Identificar, evaluar y escalar nuevos riesgos aonéose identifiquen.
. Comprender los criterios de medicion de riesgos.

. Participar en las encuestas de riesgo, sesiongaligo y entrevistas

para ayudar a evaluar y priorizar los riesgos ctialenegocio.

. Revisar y acordar el inventario final de riesgaiyevaluacion /

priorizacion relacionada.

. Identificar, evaluar y escalar nuevos riesgos aonéosurjan.

3.

. Ejecutar las estrategias de respuesta al riesgo.

. Evaluar la eficacia de las estrategias especifieagspuesta a los riesgos

informar sobre los avances relacionados.

Informe trimestral con los principales riesgos,déadores y rendimiento vs,

tolerancia.

. Informe de nuevos/emergentes riesgos al Equipo al@titeo y Control de

Riesgo

5. Informe de estado de los planes de accion de &nger.

. Proponer nuevos planes de accion de la gerenclowsea necesario.

1%

€0¢



4. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

4.1. CONCLUSIONES

El éxito de la implementaciéon de una metodologiaCastion de Riesgos
Corporativos, se centra en el compromiso de toowsdlaboradores desde el

maximo ejecutivo hasta el “Gltimo” empleado de tnpaniia.

El Ambiente Interno es uno de los componentes m@rtantes, sirve para
medir de cierto modo el grado de maduracion entouata cultura de control
gue tiene toda la Compaiiia, y sobre todo ayuda gamto de partida para a

futuro lograr la cultura de gestion de riesgos eggera la Compaiia.

El establecimiento de Objetivos debe ser acorderadlidad de la Compafiia,
de cierto modo puedan estar bajo el control de denfafiia, y sobre todo

alineados con la planificacion estratégica de ksnmai

La identificacion de eventos debe ser un ejerdieicho en conjunto, con el fin
de abarcar todos los posibles para desarrollaeplda mitigacion eficientes y

sobre todo oportunos.
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La evaluacion de riegos, puede abarcar diferenedsdulogias dependiendo la
eleccion de la Compaifia, pudiéndose utilizar meétodwnalitativos vy

cuantitativos con el fin de evaluar los riegos leomayor objetividad del caso.

Las respuestas a los riesgos y sobre todo lasunpadates de fortalecimiento,
deben establecerse bajo parametros que permitgrlicdiohos planes, acordes

con la realidad de la compafiia y bajo evaluacidedseneficios y de costos.

Las Actividades de Control pueden ser auto evakiagano en el presente
trabajo o pueden ser calificadas por entes extertumd depende de la
metodologia a preferir; sin embargo, hay que cemardque el tiempo también
puede ser un aliado en contra o a favor, por ltae considerd el método de

auto evaluacion.

Las Actividades de Supervision o Monitoreo son sadas para poder asignar
responsables encargados de poner a flote y en naartza metodologia
implementada, si no se delimita responsabilidadds | trabajo realizado

queda en un punto muerto.

Informacion y Comunicacion es el componente masurdioo dentro de la

metodologia y uno de los méas importantes si biepaledoja de décadas
anteriores era el salto a la tecnologia, ahoraatadwmja es dar el salto a la
Comunicacion Corporativa y al manejo de marca dos@ptos que van de la

par y en conjunto pueden significar el éxito o &isrde una organizacion.



206

4.2. RECOMENDACIONES

« Capacitar previamente en materia de Gestion degBse€orporativos, sin
discriminar rangos ni edad, se pudo identificar ogeeste bastantes
conocimientos en materia de control interno y CAS@ero existe un gran

desconocimiento cuando se habla de COSO II.

« Concientizar a los colaboradores de la Compafisesabimportancia de la
Gestion de Riesgos Corporativos, es decir creaambiente de mejora y

oportunidades, y no un temor generalizado por dgraso al cambio.

- Establecer una propia metodologia de Gestion degBseCorporativos, si bien
existen marcos de referencia estos pueden seratteca las necesidades reales

de la compafia sobre todo en los aspectos econ®madministrativos.

« Replicar el modelo de evaluacion de riesgos, plagpaesente trabajo se realizé
con un grupo selectivo de personas; sin embargoétldo puede ser replicado

en cada departamento para conseguir evaluacioresaraces y objetivas.

« Establecer cronogramas de accion para cada pdsontietodologia, factor de
exito fue la organizacion en cada uno de los tdlede trabajo y en la

presentacion oportuna de los resultados.

« Completar las Oportunidades de Fortalecimientogjssolucion a los riesgos
prioritarios; sin embargo, es responsabilidad d€dmpafia dar respuesta a

todos los riesgos identificados.



207
« Monitorear el avance de las Oportunidades de Mgjpeaiante cronogramas de
implementacion y sobre todo creando matrices deoresbilidades para un

mejor control y aprovechamiento de los recursos.
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GLOSARIO DE TERMINOS

Apetito al Riesgo: es la cantidad de riesgo a nivel global, que lmiagtracion esta
dispuesto a aceptar en busqueda de valor. Estee merdestablecido en relacién a la
organizacién como un todo, para diferentes gruposiesgos o en un nivel de riesgo

individual.

Criticidad: caracteristica que se fundamenta entre otrasolesiaen el nivel de riesgo y su

importancia estratégica.

Evento: hecho imprevisto, o que pude suceder, un incidersieuacion, la cual ocurre en

un lugar particular durante un intervalo de tierppdicular.

Estrategias: tacticas globales que permiten enfrentar la proétea de gestionar los
riesgos, desde el punto de vista de su nivel derigiad y del nivel de la exposicion al riesgo.

Existen cuatro estrategias globales: aceptar, neadwwenpartir y evitar.

Filosofia de la Gestion de Riesgoss el conjunto de creencias y actitudes compartjdas
caracterizan el modo en que la entidad contempiasdo en todas sus actuaciones, desde

el desarrollo e implementacion de la estrategitalsass actividades cotidianas.

Inventario de Eventos:listado de eventos posibles comunes a un sectmraofd@ncional

especifica.
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Impacto: consecuencia que puede ocasionar a la organizacadaterializacion del riesgo.

Mapa de Riesgosun mapa de riesgo es una representacion grafita plebabilidad e

impacto de uno o mas riesgos. Puede adoptar laafdermapas de calor o diagramas de

proceso que trazan estimaciones cuantitativaslijatisaas de la probabilidad e impacto del

riesgo.

Metas: objetivos medibles de planes o acciones definidosgodireccion.

Mitigacion de Riesgosacciones desarrolladas que tienen como resultatisrtanucion de

los riesgos.

Nivel de Riesgoseveridad ante la ocurrencia del riesgo. Se daterpor la relacion riesgo

= probabilidad x impacto.

Oportunidad: un evento incierto con un impacto o consecuendiéipa probable.

Riesgo Inherente:el riesgo inherente es aquel que se enfrenta uidadren ausencia de

acciones de la direccion para modificar su prolmsil o impacto.

Riesgo Residual:el riesgo residual es aquel que permanece despugaedla direccion

desarrolle sus respuestas a los riesgos.

Riesgo: contingencia o Proximidad de que suceda algo gomédrdeun impacto en los

objetivos. El riesgo se mide en términos de impggimbabilidad.
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Tolerancia al Riesgo:son los niveles aceptables de desviacion relatigsacansecucion de

objetivos.

Eficiencia: Grado 6ptimo y racional con que se utilizan losiregs humanos, financieros,

tecnoldgicos, materiales y el tiempo. (Maldonadii, 19

Eficacia: es el grado que los programas estan consiguierslmbjetivos propuestos.

(Maldonado, 2011)

Economia:uso de los recursos sin desperdicio innecesaiongjor y menor costo posible.

(Maldonado, 2011)

Etica: parte de la Filosofia que trata de la moral yla&aciones del hombre. (Maldonado,

2011)

Ecologia: podra definirse como el examen y evaluacion al madibiente, el impacto al

entorno y la propuesta de soluciones reales y piates. (Maldonado, 2011)



ANEXOS

Dentro del Congreso de Auditoria Interna organizaaioel Instituto de Auditores Internos

de Colombia se transcribe algunas de las ideaalesdel expositor Rafael Ruano:
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Anexo N° 1: Introducciéon a COSO Il - ERM

| CONGRESO DE AUDITORIA INTERNA - 1A COLOMBIA

I gl
: “Hl Ral yla Visidn de ls Avditorla Interms eh s Cedtion de Rlesgos®
ﬁi‘»‘% i -

| CONGCRESO DE
AUDITORIA INFERNA

1A COLOMHIA Introduccion a COSO || - ERM
COSO Il - ERM, 4 categorias de objetivos, 8 componentes
y de alcance corporativo. —

Los objetives pueden ser vistos en el
contexto de cuatro categorias
A

== T == ks
o = = -
= — o =
- — = e
= -~ = e
r’ = - -~ —

Queé

Ocho componentes _<

interrelacionados Risk Response

I Control .+<!irltlu

Infarmation & Cammunication Dénde

\_ Monitering Considera las actividades de
todos los niveles de la
organizacion
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Anexo N° 2: Premisas Fundamentales |

| CONGRESO DE AUDITORIA INTERNA - [IA COLOMBIA

1
i “EL Rol y le Vistdn de ba anditoris [nterns e ba Oeetldn de Rlespos®
[ & iy

| CONGRES(Y DE
AULITORIA INTERNA
WA COLOMHETA Dy amicac f | r-hl_-l' amanta I

+ La premisa principal de la administracion corporativa de
riesgos es que cada entidad, con o sin fines de lucro,
existe para “crear valor a sus grupos de interés”.

« No obstante, todas las organizaciones encaran
incertidumbre..., el desafio para la administracion es
determinar cuanta incertidumbre esta preparada para
aceptar en la busqueda de aumentar el valor de los
grupos de interes.
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Anexo N° 3: Premisas Fundamentales Il

| CONGRESO DE AUDITORIA INTERNA - 114 COLOMBIA

i
- *El Bol v la Yistdn de la Anditoris Interns en la Gestldn de Rlesgos®
TN

| CONGRESO DE
AULITORA INTERNA
TIA COLOM RS Dramic =T fiindamant=l
BRI AR g Y | Qi LCal

D

c
b

@

» Las incertidumbre proviene tanto del entorno como de
las decisiones dentro de la organizacion (fuentes
internas y externas) y esta se puede presentar como
riesgo y oportunidad, con el potencial de destruir o
generar valor.

» La administracion de riesgos corporativos permite a la
administracion manejar esa incertidumbre, su riesgo y
oportunidad asociado y, por lo tanto, incrementar la
capacidad de la organizacion para construir valor.
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Anexo N° 4: Premisas Fundamentales llI

S, “Hl Rol y le Visién de ls Auditorla Interns en ba Gestion de Rlespos®
"""-'?-»sf
| CONGRESD DE
AUDHTORIY INFERNA
HA COLCMHIA

Ay | CONGRESO DE AUDITORIA INTERNA - 11A COLOMBIA

Premisas fundamentales

En una forma grafica...

Stakeholders

Factores ,

externos // Impacto negativo
sobre objetivos

— [Negocid— [incertidumbre | —» [Eventos

Impacto positivo
sobre objetivos

Factores
internos
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Anexo N° 5: Componentes Claves de ERM |

| CONGRESO DE AUDITORIA INTERNA - 1A COLOMBIA

“EL Mol v la Wistdn de la Asditoria Interns en la Gestidn de Rlesops®

fi -

[ (5
' CONCRESO DE

AUDHTORIA INTERNA
A COLCMELA

Componentes claves de ERM

TS -
] . & : &mm ‘
et = Operacionales
objefives - Reporte
= Cumplimients - Filosofia Administracion
de riesgo
= Ap=tito &l riesgo
J Miendifcacion di Fuente Externa Fuenie Intema » Supendisian de Direciorio
eventos - Econdmicas - Proceso » Integridad, valores &ticos
* Negodio - Personas y compatencia dal Direccidn
- Tecnolgicos - Sistemas per=cri o
« Poifticos = Infraestruciura > Auloreted, fojes
e responsabilidades ¥
estruchira.
Actividades - -
Primarias de la - = = Técnicas cualitativas ormacion y i
Riesgos =
- |dentificacion y
. capturacion de datos
N g fa 'E\'TT-EF_ - Diatos internes y externos
b - Datos histéricos
= Compartir = Esquemas de reporte
= Aceptar
. - Poliicas y procedimientos
' ; FrrE“'ems
= Distactivios
= Manuales I -
) ; = Actividades esporadicas
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Anexo N° 6: Componentes Claves de ERM Il

| conrEsO DE ALUDITORIA INTERNA - 1A COLOMBIA

e

}}} “El ol y la Vistde de la Auditoria Interna en la Gestide de Riesgos®
| concireso bE y
AUDITERIA INTERNA y

IAEREEmEES 4 Componentes claves de ERM

-

Estrategia

Csé hara la organizacian
acena de sus nesgos
Ipalificas) y la
responsabilidad de

Direccion S

I

( A7)

identificar

Procesos
Repaortar Proceso de Tk Cimaola Wm
Administracion >‘ gestionara resgos,

Riesgo procedimisntos, practicas
@

Actividades
Primarias de la
Gestion de
Riesgos

y hermamientas

< Arguitectura
Cué personas, comités,
foros y técnicas son

gestion del riesgo a
traves de la organizacion

Cultura

Como |2 cultura de las

oianizatonas apoya una

conducts apropiada de toma
Soporte de riesgos
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Anexo N° 7: ERM y Otras Précticas de Gestion

. - | CONGRESO DE AUDITORIA INTERNA - IIA COLOMBIA
( : “El Fol v la Vistdn de [a Auditorda Interns en ls Geatbin de Rlegpos®

[ (%
| conGRrESO DE
AULTTORIA INTERNA . 5wl Y
MR ERM y otras practicas de gestion

COSO Il - ERM y Sarbanes - Oxley

—La Ley Sarbanes Oxley establecid un nuevo paradigma de
responsabilidad de las empresas. Definid claramente las
responsabilidades del Comite de Auditoria, del Director
General (CEQ) y del Director Financiero (CFO) en niveles
superiores a los del pasado. Cred un nuevo estandar para
las compafiias en relacién con la presentacion de
informacidn, de la eficacia de los controles internos y eliming
los obstaculos para el disefio, documentacion y operacion de
controles internos.

Los buenos controles internos han dejado de ser Unicamente una mejor
practica._..___. iSon Leyl
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Anexo N° 8: Roles y Responsabilidades

| CONGRESO DE AUDITORIA INTERNA - lIA COLOMBIA

1
@:\ ; “El Hol v la Visidn de la Auditoria Interna en la Gestuon de Rieagos®
| CONGRESD DE

AUDITORIA INTERNA

1A COLOMBIA Roles Y ['eSpOﬂSabilidacieS

Todas las personas en una entidad tienen alguna responsabilidad en la
administracion del resgo.

El CEO es responsable en general y debe asumir su funcion.

El resto de los gerentes o altos ejecutivos deben soportar la filosofia de
riesgos, promover el cumplimiento dentro del apetito al riesgo y administrar el
efectivo funcionamiento de los componentes de la administracion del riesgo
dentro de su esfera de responsabilidad consistentemente con la cultura de

nesgos

El personal es responsable por ejecutar sus actividades de acuerdo con las
directivas y protocolos previstos de rniesgo.

La Junta Direcliva provee un significativo seguimiento de la administracion del
rnesgo.

Extemos proveen informacion para la administracion del riesgo.

Las partes externas no son responsables por |la efectividad de la
administracion del rnesgo.

. | CONGRESO DE AUDITORIA INTERNA - [1A COLOMBIA

'%WE’ “El Ral v 1a Vistan de s Auditoria Interns en la Gestidn de- Elesgos®

| coONGRESD BE
AUTHTORTA IMTERNA
1A COLOMBEA

Roles y responsabilidades

Responsables
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;;3-}

| conGRESD DE
AUDITORIA INTERNA
1A COLOVEIA

Unidades de Negocio
Auto-evaluaciones
*Implementa cambios
*Reporta intemamente
y a rnesgos

| CONGRESO DE AUDITORIA INTERNA - 1IA COLOMBIA

“El Rol v 1 Vesson de ba Andilora Interns en fa Oestidn de Reagas®

Roles y responsabilidades

Junta Directiva

Aprueba y aloca recursos

Coordinacion y

2 Monitoreo

Riesgo Operacional
Areas soporie
Monitoreo de auto-evaluaciones
= Analisis de indicadores
= Control planes
= Reportes

3 Aseguramiento

Auditoria Interna
= Evalila el proceso
= Revisa las
auto-evaluaciones
= Pruebas de controles

7 :
@»
| coNGRESO DE

AUDITORIA INTERNA
HA COLDMHIA

Junta

Directiva

| CONGRESO DE AUDITORIA INTERNA - 1A COLOMBIA

“El Rol v le Viswn de ba Auditoris Inteens en la Geetion de Rlesgos®

Roles y responsabilidades

efectiva
riesgo

mismao

Operacional, etc)

« Conoce claramente el proceso de administracion del
riesgo implementado y hasta qué punfo el misma es

» |dentifica que el proceso esta en linea con el apetito al
« Compara el portafolio de nesgos con el apetito al

« Es informado de los principales riesgos y sus
respuestas y aprueba las mismas

« Delega funciones (las responsabilidades no se
delegan) en diversos Comités (ALCO, Créditos,
Riesgos, Auditoria, Compensaciones, Riesgo
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Y =
_"'7?:3
| CONGRESO DE

AUDITORIA INTERNA
HA COLDMBLA

Administracién

| CONGRESO DE AUDITORIA INTERNA - 1A COLOMBIA

“EL Rol y e Vissdn de e Aoditorda Inteens en la Gestion de Rlesgos®

Roles y responsabilidades

Responsable por todas las actividades de la
organizacion

En el caso del CEO, su mayor responsabilidad es
establecer el ambiente interno

También provee liderazgo y direccion a los gerentes y
asi se crean los valores de la organizacion

Definen los objetivos estratégicos y |la estrategia
Desarrollan el apetito al nesgo y su tolerancia
Definen la estructura organizacional

Analizan las respuestas al riesgo

Monitorean a través del CRO la eficacia del proceso
de administracion del riesgo

I .
@3?@3
| comGrEso DE

ALUDITORIA INTERNA
HA COLOMBIA

| CONGRESO DE AUDITORIA INTERNA - 1IA COLOMBIA

“El Reol v 1o Vesson de fa Andilera Interns en fa Gestidn de Reapss®

Roles y responsabilidades

Trabaja con los otros gerentes para establecer un
proceso de administracion del riesgo

La autoridad y reporte es al CEQ, puede integrar
subsidiarias

Algunas empresas le asignan la funcién al CFO,
Director de Auditoria o Director de Cumplimiento.
Desarrolia las politicas

Define roles y responsabilidades

Asignacion de resultados y capitales

Asisie a toda la entidad y provee modelos de gestion
de riesgo y cuantificacion

Guia la integracian de los riesgos

Establece un lenguaje comuin

Monitorea el grado de riesgo asumido por los diversos
negocios

Reporta

Sugiere acciones correctivas




223

Ir g =
@ S
| CONGRESO DE

AULHTORIA INTERNA
A CALEMHBIA

| CONGRESO DE AUDITORIA INTERNA - 1A COLOMBIA

*El Bol v la Weston de la Anditorda Interna en la Gestlon de Rlesgoa®

Roles y responsabilidades

Sus actividades cruzan todas las areas de la
organizacion

Desarrollan presupuestos y planes y monitorean su
desempeifio (operaciones, reporte y monitoreo)
Responsable por los estados financieros y sus
procesos de control y reporte al exterior

Su jerarquia no puede ser minimizada por los sectores
de negocios (debera interpretar las reglas del juego y
estrategias y decidir sobre la metodologia de
contabilizacion y reporte)

e -
@' Sy
| concrEso bE

AUDITORIA INTEENA
HA COLOMBLA

Auditoria Interna

| CONGRESO DE AUDITORIA INTERNA - 1A COLOMBIA

“El Bol v 12 Vision de [z anditosia Interna en la Gestidn de Riespos®

Roles y responsabilidades

Evaluan la efectividad y sugieren mejoras sobre el
proceso de administracion del riesgo

Los estandares establecidos por el Institute of Internal
Auditors especifican gue el alcance de sus fareas
incluye la evaluacion del proceso de administracién
del riesgo y del control interno

Estas tareas incluyen, la evaluacion del repote, la
revisibh de la efectividad y eficiencia de las
operaciones, salvaguarda de activos y cumplimiento
de normativas

No es su responsabilidad prnmaria establecer y
mantener el proceso de administracion del nesgo
(CEQ)

Debe asistir a la gerencia y al Comité de Auditoria a
monitorear, examinar y evaluar el proceso

Sin embargo debe mantener su abjetividad
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Roles y responsabilidades

La administracion del riesgo es parte de las
responsabilidades de todos los empleados
Esto debe ser comunicado muy efectivamente

Deben proveer a la gerencia y al Comité Ejecutive una
vision dnica, independiente y objetiva que contnibuya
al logro de los objetivos de reporte financierc externo
El Auditor puede firmar un balance limpio y la
administracion del nesgo y el control intemo no ser
adecuados

Sus funciones se refieren a los estados financieros.. ..
Para emitir dicha opinion debera hacer los ajustes
necesarios e inveriir mas tiempo en sus revisiones

Su valor se observa en los hallazgos de auditoria y
recomendaciones
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= Requisitos de control interno y respuesta al riesgo
Revisiones in-situ y extra-situ

Reguladores

Clientes

Vendors

Cutsourcers

Analistas financieros
Agencias de Rating
Medios de comunicacion

Otras partes

— A A A - lIA G A
Th . | CONGRESO DE AUDITORIA INTERNA - 1A COLOMBI
&:"?)} “Hl Rol y ls Visidn de s Auditorla Interms en la Gedtidn de Rlesgos®

| conGrEsSO DE
AUDITORIA INTERNA

el i Conclusion
Riesgo es la posibilidad de que un ERM, es un proceso formal
evento futuro incierto ocurra y disefiado para identificar, evaluar,
afecte el logro de los objetivos responder, comunicar y
estrateégicos, operativos  ylo monitorear los riesgos a lo largo
financieros de la organizacion de toda la organizacién.

PROCESO DE

= GESTION DE RIESGOS
Reducir las

“Amenazas” identificar reportar

Manejar la ki
“Incertidumbre”

siakeholders

Explotar la
“Oportunidad”

responder
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Conclusion - ERM
Tradicional ERM

(Gestion por silos) Transformacion (Portfolio de riesgo)

* Coordinacion entre kas funciones de
riesgo para aumentar la cobertura de
rniesgos y disminuir los costos.

* Permitir un rapido entendimiento de los
rniesgos de las iniciativas de negocios.

= Alineamiento con las estrategias de
negocios, objefivos y proceso de foma
de decisiones

* Procesos organizacionales
consistentes

* Herramientas de gestion de riesgo de
alto nivel.

= Enfogue en los nesgos que fienen
mayor probabilidad de impactar en el
valor de los accionistas.

- Ingresos

Fuenies de
Conocimientn

RiskiVeb

Medicitn y reporte
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DIFERENCIAS Y SEMEJANZAS ENTRE LOS
DEPARTAMENTOS DE AUDITORIA INTERNA Y LA
CONTRALORIA EN EL SECTOR PRIVADO

INTRODUCCION

Quizds la Auditoria Interna es la profesién que mds rdpidamente estd
creciendo en la actualidad. Hay una verdadera explosién de interés en
la auditoria interna en los negocios y en las organizaciones
gubernamentales.

El gerente empresarial, recién estd reconociendo al auditor interno
como un técnico capaz de llenar las necesidades de la alta gerencia.,
de recibir de una fuente de confianza, informes con relacién a dreas
criticas y los vacios de control para mejorar la productividad y el
rendimiento econémico.

Debido al gran impacto que ha recibido el ejecutivo por el rapido
crecimiento que han tenido en los negocios, a base de los cambios
econémicos y tecnolégicos a nivel mundial, se ha visto en la
imperiosa necesidad de delegar autoridad y control administrativo a
distintos ejecutivos de menor jerarquia con lo que se ha podido
aliviar la incapacidad de controlar el solo a toda la empresa.

El reconocimiento de la eficacia y el potencial de la Auditoria Interna
en la empresa moderna, por parte de la administracién, ha elevado al
auditor interno a un rango responsable e independiente en la escala
jerdrquica, en la divisién de funciones. De alli que, en gran niimero

El Nuevo Contador 10 - Julio/Agosto 2001

de organizaciones, el Jefe de la Auditoria Interna depende
directamente de la Junta de Directores, del Presidente de la
Institucién o de un Comité de Auditoria.

La Auditoria Interna desempeiia a cada dia un papel mds relevante
debido principalmente a los siguientes aspectos:

a. La creciente complejidad de los métodos contables,
administrativos y de operacién.

b. La tendencia cada vez mds acentuada a la descentralizacién, con
el consiguiente aumento en la delegacién de la autoridad.

c. El alejamiento de un gran niimero de niveles de operacién.

En los actuales momentos, el auditor interno juega un papel muy
importante en el desarrollo y crecimiento de los negocios, lo que
le convierte en uno de los personajes que requiere mayor
actualizacién profesional para poder descubrir todos los campos
de ]la empresa y brindar el apoyo que la gerencia necesita para
alcanzar las metas programadas; este hecho légicamente nos
hace pensar que también se ha producido un cambio conceptual
en el rol del contador piblico, ya que de la simple revisién de
cuentas, ha pasado a evaluar los sistemas de control, operacién e
informacién sugiriendo mejoras para optimizar operaciones en
todos los sectores de la empresa, ya que si los procesos son
buenos también los resultados que se obtenga serdn buenos, es
aqui donde cabe una reflexién; de nada sirve tratar de arreglar
los resultados cuando los procesos son malos. Por lo tanto, los

L2c
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