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Gestion de riesgos: éGestion por
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BASILEA I

Riesgo de

Mercado
Requerimiento

de
Capitales
Minimos

Riesgo de
Crédito
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RIESGO OPERACIONAL

Definicion:
Es la probabilidad de incurrir en pérdidas
ocasionadas por fallas o debilidades en:

Personas

Fuente: dp&a asesores
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RIESGO OPERACIONAL

Caracteristicas de los eventos:

So.ntos heterogéneos

Diferente grado de severidad

Al.odos los aspectos de la actividad

Cantidad de eventos de los que se desconoce su

existencia.
e Complejidad de los procesos.

e Limitaciones y carencia de informacion.

Fuente: dp&a asesores
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RIESGO OPERACIONAL

iesgo Operacional

Formas para gestionar el Riesgo Operacional

Enfoque Cualitativo Enfoque Cuantitativo

"ex - ante” "ex - post”

Cuantificacion del
Riesgo Operativo

Identificando el Riesgo Operativo , Aprendiendo a través de los |
antes de que ocurran los eventos eventos que ya han sucedido

Causas Consecuencias

Factores de Riesgo Operativo

Fuente: dp&a asesores

/s F Project Management Institute
(7

/ . Suceden cosas buenas cuando te involucras con PMI
A 4 Mo Capitulo Montevideo

K




RIESGO OPERACIONAL

Antecedentes en Uruguay:

Circular BCU 1987 del 2008.




RIESGO OPERACIONAL

Circular 1987, conceptos principales:
; lstituciones de intermediacion financiera deberan contar

e Un sistema de gestion integral de riesgos.

e Acorde a la naturaleza, tamano, complejidad sus operaciones
y asu

e Perfil de riesgo.

[ .licién:

e Conjunto de politicas, procedimientos y mecanismos de
control implementados por la entidad para propiciar una
apropiada identificacion, medicion, control y monitoreo de
los riesgos a los que se encuentra expuesta.
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RIESGO OPERACIONAL

—-} desglose de riesgo propuesta —_—

e Riesgo de Crédito

e Riesgos de Mercado

e Riesgo de Liquidez

e Riesgo Operacional

e Riesgo Pais

e Riesgo de Cumplimiento

e Riesgo de Reputacion

e Riesgo de Lavado de Activos y Financiamiento del
Terrorismo.
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Objetivo del proyecto:

Implantar una oficina de
Riesgo Operacional en una
Organizacion.




teristicas de la Organizacion. —

* Tipo funcional.
* Nro. Funcionarios: mayor 500.
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1. SOLUCION PROPUESTA.

1. Solucion propuesta:

Se propone como solucion implementar un
Sistema de Gestion Integrado basado en la
norma ISO 9001:2008 (Gestion de Calidad) a
los procesos de Gestion de Riesgos definidos
segun la Norma ISO 31000:2009 (Gestion de
Riesgos), v las recomendaciones de Basilea II.

Suceden cosas buenas cuando te involucras con PMI




1. SOLUCION PROPUESTA.

.caci()n de la solucion propuesta:

Se pretende implementar un Sistema de
Gestion de Riesgos que permita, dadas las
politicas vy objetivos propios de Ila
Organizacion, lograr dichos objetivos de
forma de dirigir y controlar los mismos con
respecto a los Riesgos.
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1. SOLUCION PROPUESTA.

1.1. Implantacion de la Solucion propuesta:

Se definiran los procesos de Gestion de Riesgo Operativo necesarios a
los cuales deberian aplicarse los principios de Gestion de Calidad segun
la norma ISO 9000:2005 a saber:

 Enfoque al cliente.

* Liderazgo.

e Participacion del personal.

 Enfoque basado en procesos.

 Enfoque de Sistema para la Gestion.

 Mejora Continua (basada en el ciclo de Deming Plan-Do-Check-Act).
 Enfoque basado en hechos para la toma de decision.

 Relaciones mutuamente beneficiosas con los proveedores.
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1. SOLUCION PROPUESTA.

El esquema grafico a desarrollar en base a lo

anterior seria:
Modelo de Ln SGC vasado 21 9rocesos

Y
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( - . mejora

) Realizacion de ,

producto =
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1. SOLUCION PROPUESTA.

1.2. Modelo de gestion de riesgos
propuesto.

Se basa en la norma ISO 31000:2009, la
gue propone un Marco de Principios, un
Marco Metodologico para la Gestion de

Riesgos y los Procesos de Gestion de
Riesgos.

Suceden cosas buenas cuando te involucras con PMI




1. SOLUCION PROPUESTA.
1.2.1. PRINCIPIOS.

* Creary proteger valor.

e Ser parte integral de todos los procesos de |la organizacion.
* Incorporarse como entrada en la toma de decisiones.

* Tener en cuenta las incertidumbres y cdmo gerenciarlas.

* Realizarse en forma estructurada, sistematica y oportuna.
* Basarse en las mejores informaciones disponibles.

e Alinearse con los contextos internos y externos a la Organizacién y con los
perfiles de riesgo.

 Tomar en cuenta los factores culturales y humanos de la Organizacion.

* Integrar a todos los interesados y tomadores de decisiones en todos los niveles
para asegurarse que se mantiene vigente y actualizada.

e Ser dinamica, iterativa y reactiva al cambio.
* Favorecer la mejora continua de la Organizacion.
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1. SOLUCION PROPUESTA.

1.2.2. Marco Metodologico.

El éxito de |la Gestion de Riesgo se basa en la
efectividad del Marco Metodologico aplicado ya
que el mismo define los fundamentos que se
aplicaran a toda la Organizacion y en el cual se
sustentan los Procesos de Gestion de Riesgo.

Suceden cosas buenas cuando te involucras con PMI




1. SOLUCION PROPUESTA.

Gestion de la Organizacion y relaciones de dependencia.

1 C

Disefio del Marco para la Gestion de Riesgo.

- Entender la Organizacion y su contexto.

- Establecer una Politica de Gestion de Riesgo.

- Establecer relaciones de Dependencia.

- Ser aplicado a todos los procesos de la Organizacion.

- Disponer de recursos apropiados.

- Establecer las comunicaciones internas y sus mecanismos

de reporte.

- Establecer las comunicaciones externas y sus mecanismos

de reporte.

Mejora continua del Marco.

Implementar la Gestion de Riesgo.
- Implementar el Marco para la gestion del riesgo.

- Implementar los procesos de Gestion del Riesgo.

Seguimiento y Control del Marco.

Suceden cosas buenas cuando te involucras con PMI
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1. SOLUCION PROPUESTA.

1.2.3. Procesos.

* Los procesos de Gestion de Riesgo deben:
* Ser una parte integral de la Gestion.

 Formar parte de la cultura organizacional y
en todas sus practicas.

e Estar alineados con los procesos de
negocio de la Organizacion.

Se propone el siguiente modelo de Procesos de
Gestion de Riesgo:

- vy . .
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1. SOLUCION PROPUESTA.
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1. SOLUCION PROPUESTA.

K

&

1.3. Metodologia aplicada:

Para implementar el Plan de trabajo solicitado se usara la metodologia sugerida
por la Guia de Gestion de Proyectos (PMBOK cuarta edicion) a saber:

» Se hace especial hincapié en la Planificacion de los Procesos de Gestion del
Alcance (verificacion y control) y los procesos a implementar en la etapa de
Monitoreo y Control.

» Se hace una Planificacion de alto nivel para los procesos de Gestion del tiempo,
Recursos humanos y Comunicacion.

« Se explicitan claramente las normas de Calidad que se van a aplicar a los
entregables y a la gestion del proyecto.

 Se elabora una lista de los principales riesgos identificados y sus planes de
accion.

« Se hace referencia a la Tecnologia de la informacion por ser un generador de
Insumos criticos en la Gestion Integral de Riesgos.

« Se establecen Factores criticos de éxito en base a Lecciones Aprendidas de
Organizaciones similares.
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2. ALCANCE.

Esquema propuesto para los procesos de Gestion de Riesgo.

Informacion

Externa

Experienda
Propia

Métodos
Cuantitativos

Base de Datos

Valores Gestion
Co -

rporativa

Cuestionarios
Internos

Autoevaluacion

Cualitativos

Evaluacion
Procesos

Retroalimentacidn

Informes
Sihuacion

Indicadores
Claves

Mormas y

Sugerencias

Capital
Requerido

Planes de

Fuernta: Joss Ignacio Llaguna Musons
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2. ALCANCE

2.1 Requisitos de la solucion propuesta.

MERCD
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2. ALCANCE.

En el esqguema propuesto se destacan:

*Procesos cliente-cliente, representados en las horizontales del diagrama. Se
propone considerar dos grandes procesos de acuerdo al Marco Metodolégico del
Banco: Gestion de Riesgo Operacional y Eventos de Pérdida, que se los debe
documentar, entender y medir para su control.

*Procesos de apoyo, representados en las verticales del diagrama. Permiten la
operacién y control de los Procesos anteriores. Como se considera fundamental
la Comunicacion y Consulta permanente entre todos los actores involucrados, se
incorporé el Proceso de apoyo la “Gestion de Interesados”.

*Procesos estratégicos, representados en la primera secuencia horizontal de
subprocesos, permiten la medicién, seguimiento y mejora de la gestion global,
para asegurar la Mejora Continua del Sistema. Dichos procesos son llevados
adelante por la Direccién, entendiéndose por tal la Gerencia Ejecutiva de Riesgo,
el Comité de Riesgo y la Gerencia General.

Periodicamente se debe hacer una revision de todo el Sistema de Gestion
determinando objetivos, indicadores y metas para los procesos.

Suceden cosas buenas cuando te involucras con PMI
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2. ALCANCE.

2.1.1 Detalle de los requisitos.
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2. ALCANCE.
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2. ALCANCE.

K10 Encusassia de la

S deiseciE 2l gradoe de compromilss & ol oorarmnisrrho
Comprenshn e 13 del personal y posbhles proolermas s cormeuribsSsckom .

Folihca e Risesgo y S Se deben nnciulr bodos s nlvelies del Eanco.

Splicacion a las arsas

diamas
i1z Emncasta de= Encwasia de clima laboral. Se reallza con =1 on]aeteo de
SabsTfacochn a bos fasaorecer e desarmollo ol equipo de Tahahs.

Tunconanos de la
Omicina e RS sEgqo

El proceso debs Menifcar, selecolonas ¥ evalusr @ sues
R 12 P rosceso de

=estom de
Prosveedores w alla=dos

prowesdornss ¥ alados, a TN o8 meaEorar S mansra
CoOMbnEa SUs capaciiades W aseguranss de Qe WS
proe=duchos W obhos recursos satisfagan las neceskdades

(Campras) ¥ expactatieas oe I3 O rgEnlz=clan.
IEEMUMCa, ootEne. Maniens, protegs. uwilza  y Swaiis
R 13: Proceso de jos  conocimienios el Sres. Se sebe  estudiss 1@
Sestion del posiciidad de Implemeantar una Base de Conocmisenios
conocimbentms ¥ Lecocliones Aaprendifiss en femo al bema de Riasgos
O perstvos a disposkcken de bookn 2 personal.
TEncionaloades:
de IoE do=CumSrios.
“Sesbtn e Aocknes coaTecHvas, prevaernrbdevas oy o de
=14: SEr2ma meajora.

—=Esticr de LaErsess.
—=estern de obfstwos & Indicsdorses ded Sistema de
Eastan y s s P rocecns e Rssgo.

rr
A 4

Project Management Institute

/ . Suceden cosas buenas cuando te involucras con PMI
o Capitulo Montevideo

i



K

<

yr
4 4

2. ALCANCE.
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2. ALCANCE.

A-—:--lﬂ:—-|mm| Carasctariaticas § Obhjsihvo

Esbtos INndicadon=ss deb-2mn bener en cle=rnka:
-La= necesldades y sxpeciatvas de las partkes
ImMeresadas.
L a eficacia y eficliencla de s DS

22 IDh=rimir -El usn =Nicar de oS NEecUrsos.

Indlcador=s claves de -Requisitos legakes @S COrTES pordsr.

desemp-=io Deben s=r @ cuantfcablss Yy 2 peamidsr a I3
Organlzackan  sesiahlecer obfsteos  medbDiles,
Identmcar, reallzar =1 segumleEnio, prececdir

ftendencias ¥  fomar sSoclones Coormescthumes:,
preverntvas ¥y de mekra de e NecsSsana.
R2E: Proces=o pars Se debhon geEstionar la3s Acolones cormectivas,
Sesthan ds acckones preventvas o = mejora desde su regisbo inlkcdal
comectvas, prevenilvas hasta la werfcsclen de @ eflcdencia de su
¥ de mejors ImplementEclon.
R24: Procsso pars Se deban gestlionar s Redamos, Sugerenclas y
gesitn de ressfamos, Mo conformmildiades desde su registro Inkcdal hasts
sLg=rencias ¥ Mo & werlcacion &= @ eNicliemncla de =
conformiidsdas ImplermearrbEs ol on.

Las SAudibori=s ImtErmss contribuyen paira
debermminar s niheedies de —umpdimierrbo k=l
SklEE=Ema de Geaslian con resp=scio a oriercos
Ao, PP o cioria (L ipaipipttet oty p=ra
comprender., analkzar ¥y mejoras contmeamenis =1
dessmip2fio O k@ CrganEachtin.

e deben hiacer en TomMma periadlca, por o gue s
necesiam ImplEmenias wn Programna de Sediboria.

RIS Preceso de
ASuditoria indesma
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2. ALCANCE.

R2%6. Proceso para
redllzar
Autosvaluaciones

27 Estudics
comparatvos con las
me|ores pracicas
{oenchmarking)

R25: Proceso para la
Rewi=kn del Sisiema de
i=esiiin, los Procesos de

riesgo ¥ & Marco
Metodokiglco

R29: ProcesD para la
Sestdn de la Uinidad o
Riesgo Operatho

Caractenasticas I Objativo
La Autosvaluacién =6 uwna rewisEaen edhaustdva y
sistemalica e |las acbvidadss del Skktema s
Seston ¥y de su desampefio 2n r=Elackon con su
grado de madurez Segun el Anaxo A o2 13 Norma
15D SO 2 0Oiea.
Metodoiogla de medicion y anallsis utilzada para
detectar las mejores practicas dentro y fuera de 1a
Organizacikan proposhio de mejorasr su
proplo desempeflo, 52 oebe conlemplar en 2l
proceso o2 GestHon e proveedores y allados.
Azegura I3 mejora conilnua del slistema os
gesthon, &2 los procesos de resgs v del Manco
Metodoicgicn e 3 O rganEzachan.

con =i

Se basara en uwna planficacion y geston por
proyecio del trabaj a realzar 2n forma anual.

Project Management Institute
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i -Icance del proyecto. B

N --(clusiones. -

B ‘-iterios de aceptacion de los entregables.

2. ALCANCE

e El proyecto consistira en el Disefio e Implantacion de un Sistema
de Gestidn segun la Norma ISO 9001:2008 a los procesos de
Riesgo Operativo definidos en el Marco Metodoldgico, de tal
forma que se satisfagan los requisitos definidos en el item 2.1.

e Se excluye del proyecto la documentacion de los procesos que
aun no lo hayan hecho.

e Se deberan cumplir las caracteristicas de los entregables de
acuerdo a la matriz de requerimientos definida en el item 2.1.

y
4 4
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2. ALCANCE.

2.5 Entregables.

Referencia Entregable Aprobado por
Planificacion estratégica del Sistema de Gerencia Oficina de Riesgo, Alta
= Gestion implementada. Gerencia.
E2 Comunicacion implementada. Gerencia Oficina de Riesgo.
E3 Politica de Riesgo Institucional. Directorio, Alta Gerencia.

. . _ _ Gerencia Oficina de Riesgo, Alta
E4 Mision de la Oficina de Riesgo Operativo. _
Gerencia.

Objetivos del Sistema de Gestion e _ - _
ES - _ Gerencia Oficina de Riesgo.
indicadores clave del mismo.

Dotacion de la Unidad de Riesgo Gerencia Oficina de Riesgo, Alta

E6
Operativo completa y capacitada. Gerencia.

E7 Procesos relacionados a RRHH. Gerencia Oficina de Riesgo.
Aplicativo informatico para la Gestion del _ o _

E8 _ Gerencia Oficina de Riesgo.

- v n :
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2. ALCANCE.

Referencia Entregable Aprobado por
Aplicativo informatico para Gestion de _ - _
E9 _ Gerencia Oficina de Riesgo.
Riesgos.
0 Aplicativo informatico para gestionar Gerencia Oficina de Riesgo, Alta
E1l
Tableros de comando. Gerencia.
E1l Documentacion del Sistema de Gestion. Gerencia Oficina de Riesgo.
E12 Mapa de procesos. Gerencia Oficina de Riesgo.
- _ Gerencia Oficina de Riesgo, Alta
E13 Manual de procedimientos de riesgo. _
gerencia.
El4 Procesos de mejora. Gerencia Oficina de Riesgo.
E15 Proceso para la gestion del Sistema. Gerencia Oficina de Riesgo.

- v n :
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2. ALCANCE

puestos.

¢ La Organizacion elabora y adopta un Marco Metodologico para la
identificacion, evaluacion y respuesta a los Riesgos.

e La Organizacion define una estructura para la Oficina de Riesgo y
su correspondientes relaciones de dependencia de acuerdo al
Organigrama correspondiente.

e Los requerimientos de los principales interesados estan
contenidos en el Marco.

e Las categorias der riesgos (estructura de desglose de riesgos)
seran las sugeridas por la Circular 1938 del BCU.

* Sera responsabilidad de las Gerencias de los distintos
Departamentos la identificacion y documentacion de sus
procesos.

e La Gestion de Riesgos se aplicara a todos los procesos de la
Organizacion.

Suceden cosas buenas cuando te involucras con PMI
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2. ALCANCE

stricciones.

e La planificacion se hara a tres anos.

tructura de desglose de tareas (EDT).

e En una primera etapa no se realiza la descomposicion
posterior en actividades. Dicha descomposicion sera
estudiada y realizada por el equipo que lleve adelante el
proyecto.

r ¥ Project M ment Insti .
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2. ALCANCE

Implantacion de la Oficina de Riesgo Corporativo

1.0
Planificacion Politica y Objetivos e Herramientas B
—| Estratégica Mision Indicadores RRHH — Tecnolc'lngicas | Documentacién Mejora || Procesos | |  Gestion
1.1 1.2 claves de 14 15 1.6 1.7 epariamentos 1.9
desempefio
1.3 e Procedimientos
Dotacion -
Proceso de Politica de Oficina Riesgo Gesti6n de Generales Proceso Gestion del
| Direccién Riesgo m ; — || FProcesos || Sistemade imi estion de
QOperativo ; Seguimient P cto d
1.1.1 1.2.1 1.4 .1 1.5.1 Riesgo o. medicién || Proyecto de
il 1.6.1 ' v Implantacion
i vy analisis 1.9.1
Deteccion Misién Oficina Procedimiento Tablero de Gestion de procesas
| | requisitos de Riesgo Gestion | | H Comando Proveedores y 1.7.1
clientes Operativo Competencias 152 aliados Gestién del
1.1.2 1.2.2 1.4.2 1.6.2 Sistema de la
. Oficina d
rProcedimiento | Gestion de Mapa de Proceso Gestidn — I:i;(ler;Zo ©
L Gestion del - Riesgo |  Procesos Reclamos, :
|| Comunicacion Conocimiento 15.3 16.3 Sugerencias y Op;a rgagvo
1.1.3 1.4.3 No -
Conformidades
— Encuesta de Simulacion de Manual 17.2
Procedimiento Evaluacion L1 Procesos Procedimientos
\ tGestlég Comprension 1.5.4 L—{ procesos de Proceso Gestion
nteresados Politica de riesgo Acciones
1.1.3.1 Riesgos 1.6.4 H correctivas, de
1.4.4 — mejora
Plan de Gestion d 1.7.3
Comunicacién estion de T
1132 - Riesgos Proceso Auditoria
. I I I I l 1.6.4.1 H Interna
i 1.7.4
Estructura y Competencias Dotacién Capacitar Encuesta
Organigrama Funcionarios funcionarios Funcionarios Satisfaccion Eventos Proceso para
1.4.1.1 1.4.1.2 completa 1414 Funcionarios | |- concretados autoevaluaciones
1.4.1.3 1.4.15 1643 — del Sistema
Gestion
Aplicacion a 1.7.5
— ppclu.‘c.lauv;is Proceso Revision Sist. Gestion, Marco
16.4.3 L Metodoldgico y Procesos Riesgo
S 1.7.6

a.N
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2. ALCANCE

Diccionario de la Estructura de Desglose de Tareas.

e Se detalla el trabajo asociado a las tareas descriptas en el item
2.8 indicando a su vez los responsables de llevarlo a cabo, y su
relacion con los requisitos y entregables propuestos.

e Se usaran las siguientes abreviaciones: a) GRO: Gerente Riesgo
Operaciones, b) FORO: Funcionarios de la Oficina de Riesgo
Operacional.

7 2 Project Management Institute i
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2. ALCANCE

Ref.
EDT

Trabajo a desarrollar

Intervinientes

Ref.
Requisito

Ref.
Entregable

Se debe

contemple la Planificacion Estrategica peridodica
del
cuenta la

implemantar un proceso que
Se debe tener en
de

Indicadores y Metas para el Sistema de Gestidn

Sistema de Gestidan.
determinacion Objetivos,
Y sus procesos en base al Marco Metodologico
de Riesgo y su Planificacion estrategica. la
planificacion e implementacidon de los objetivos,
su medicion, analisis y consideracion, a efectos
de la mejora.

Se debe asegurar una revision peridcdica del
Sistema de Gestion.

FORO,
GRO.

Re&

1.1.2.1

Es un proceso que consiste en comunicarse y

trabajar en conjunto con los interesados an la

aplicacion del Marco Metodologico de Riesgos,

satisfacer sus Nnecesidades vy abordar los

problemas a medida que se presenten.

GRO,
FORO.

EZ2

1.1.2.2

Se deben determinar en forma definitiva los
requisitos de todos los interesados. Esta es una
actividad iterativa qque se realizara en forma
continua durante la implantacion del proyecto y

luego en la Gestion del Sistema.

R3

E2

1.1.2.3

Se debe
comunicacion entre todos los

de
interesados tanto

implementar un riguroso plan

los correspondientes al Sistema de Gestidn

como a la aplicacion de los Procesos de Riesgo.

GRO,
FORO.

RS

E2

y
4 4
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2. ALCANCE

Ref. . L Ref. Ref.
Trabajo a desarrollar Intervinientes o
EDT Requisito | Entregable

Se debe establecer una Politica Institucional en
lo relativo a Gestion del Riesgo. Se propone Alta
1.21 realizarlo mediante la modalidad de Talleres de Gerencia, R1 E3
trabajo entre todos los interesados. La debe | GRO, FORO.
aprobar el Directorio de la Organizacion.

Se debe definir Ia Mision y/o Vision de la Oficina

1.2.2 de Riesgo Operativo. Se aconseja utilizar la FC;F;Z R2 E4
metodologia citada en el punto anterior.
Se definen los primeros indicadores clave de Alta
desempeno tanto del Sistema de Gestion como gerencia,
1.3 de los Procesos de Riesgo Operativo definidos. GEOPCR, R22 ES5
GRO,
FORO.
Revisar la definicibn de la Estructura y el
1.4.1.1 | Organigrama de la Oficina de Riesgo Operativo GRO RY E6

propuesta.

Suceden cosas buenas cuando te involucras con PMI
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2. ALCANCE

Ref. . L Ref. Ref.
Trabajo a desarrollar Intervinientes o
EDT Requisito | Entregable

Definir para los cargos de la Oficina de Riesgo
Operativo: RRHH,
1.4.1.2 | Relacion de tareas del cargo, su objetivo asi GRO, R&8 E6
como también la formacion, conocimientos
especiales y experiencia requeridas.

Gestionar las acciones correspondientes para RRHH,

1.4.1.3 R8 E6
cubrir la estructura. GRO,
Se mejoraran las competencias y las RRHH

1.4.1.4 | interacciones de los funcionarios de la Oficina | capacitacion, E6
de Riesgo Operativo. GRO,
Se realizara una encuesta de Satisfaccion de
los funcionarios de la Oficina de Riesgo RRHH,

1.4.1.5 ] . R11 E6
Operativo, luego de unos meses de trabajo en GRO.
conjunto.

rr Project Management Institute -
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2. ALCANCE

Ref. , o Ref. Ref.
EDT Trabajo a desarrollar Intervinientes Requisito Entregable
Se implementara un proceso de Gestion de GRO.
1.4.2 Competencias para los funcionarios de Ila —— R9 E7
Oficina de Riesgo Operativo.
Se implementara un proceso de Gestion del
Conocimiento para los funcionarios de la Oficina GRO.
1.4.3 de Riesgo Operativo. Se debera discutir la FDHG. R13 E7
posibilidad de incluirlo dentro del proceso de
Gestion de Competencias.
Se realizara una encuesta de la comprension de
la Politica sobre Gestion de Riesgo de la RRHH,
1.4.4 R10 E1
Organizacion, entre todos los funcionarios o en GRO.
una muestra representativa seleccionada.
Incluye tareas de benchmarking, deteccion de
sistemas usados en Organizaciones similares, T20.
1.5.1 estudio de las ofertas disponibles en plaza, su GHD-. R14 E8
prueba, aprobacion (técnica y del negocio) y
adquisicion.

rr Project Management Institute .
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2. ALCANCE

Ref. . o Ref. Ref.
Trabajo a desarrollar Intervinientes o
EDT Requisito | Entregable
idem 1.5.1. Sistemas, |
1.5.2 R15 E10
GRO.
ldem 1.5.1. Sistemas,
1.5.3 R16 ES
GRO.
ldem 1.5.1. Sistemas,
1.5.4 R17 E9
GRO.

Disefio e implementacion de los documentos
generales que aseguren el funcionamiento del

1 6.1 Sistema de Gestion, incluye los procedimientos GRO, R18 £11
para el desarrollo de documentos, toda la FORO.
gestion documental de la Oficina, Manual de
Calidad, reglamento grupos de mejora, etc.

i Disefio e implementacion del proceso para la GRO, R12, =
Gestion de proveedores y aliados. FORO. R27

Suceden cosas buenas cuando te involucras con PMI
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Ref. i o Ref. Ref.
Trabajo a desarrollar Intervinientes o
EDT Requisito | Entregable
Confeccion definitiva del Mapa de Procesos. GRO,
1.6.3 R19 E1z2
FORO.
Diseno e implementacion de todos los | Alta
procedimientos involucrados en el Proceso de | gerencia,
1.6.4.1 | Gestion de Riesgo definidos en el item 2.1, | GRO, R20 E13
incluye la Gestion de los Indicadores Claves de | FORO.
Riesgo.
Diseno e implementacion de todos Ilos | Alta
procedimientos involucrados en el Proceso de | gerencia,
1.6.4.2 Rz20 E13
Eventos concretados. GRO,
FORO.
Estudio de la necesidad de implementar un | Alta
roceso para la aplicacion de los procesos de erencia,
1.6.43 | F P P prosese < R20 E13
riesgo a nuevos productos de la Organizacion. GRO,
De ser necesario disenarlos e implementarlos. FORO.
Diseno e implementacion de un Proceso para el | Alta
seguimiento, medicion analisis de Ilos erencia,
1.7.1 ) _ S - R21 E1, E14
Procesos de HRiesgo incluyendo el Marco | GRO,
Metodologico. FORO.

y
4 4
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2. ALCANCE

Ref. . o Ref. Ref.
Trabajo a desarrollar Intervinientes _

EDT Requisito | Entregable
Diseno e implementacion de un Proceso para la | GRO,

1.7.2 | Gestion de Reclamos, sugerencias y no | FORO. R24 E14
conformidades.
Disefio e implementacion de un Proceso para la | GRO,

1.7.3 | Gestion de Acciones correctivas, preventivas y | FORO. R23 E14
de mejora.
Diseno e implementacion de un Proceso para la | GRO,

1.7.4 R25 E14
Gestion de las Auditorias internas. FORO
Disefio e implementacion de un Proceso para | GRO,

1.7.5 |realizar Autoevaluaciones del Sistema de | FORO. R26 E14
Gestion.

Project Management Institute
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2. ALCANCE

Ref. Ref. Ref.
Trabajo a desarrollar Intervinientes

EDT Requisito | Entregable

Diseno e implementacion de un Proceso para la | Alta
Revision de Sistema de Gestion, el Marco | gerencia,
1.7.6 R28 E14, E1
Metodolégico y los Procesos de Riesgo. GRO,
FORO.

Se hara un relevamiento de todos los procesos | GRO,

1.8 de los Departamentos que estéen | FORO.
documentados.

Todas las actividades necesarias para | GRO.
1.9.1 | completar el proyecto de implantacion de la
Oficina de Riesgo Operativo.

Disefio e implementacion de un Proceso para la | GRO.

1.9.2 R29 E15
Gestion de la Oficina de Riesgo Operativo.

[/ rrs Project Management Institute :
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2. ALCANCE

Todo el trabajo a ser desarrollado en el proyecto
(denominado linea base del Alcance), esta
definido en: los Requisitos establecidos, el
Enunciado de Alcance, l|la Estructura de

desglose de tareas y su correspondiente

Dicclonario.

" rr Project Management Institute
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3. GESTION DE LA CALIDAD

:

&

anificacion de la Calidad.

e Los requisitos de Calidad de los entregables deberan cumplir los
siguientes estandares:

e Sistema de Gestidon: Debera cumplir con los requisitos exigidos
por la Norma I1SO 9001:2008 - Sistemas de Gestion de Calidad
y/o la norma ISO 9004:2009 — Gestidn para el éxito sostenido de
una Organizacion — Enfoque de gestion de la Calidad. Cabe
aclarar que en la propuesta realizada se incluyeron las mejoras
propuestas por la ultima norma citada.

e Procesos de Riesgo: Deberan cumplir con la Norma ISO
31000:2009 — Risk Management, Principles and Guidelines, y con
el Marco Metodologico sobre Gestion del Riesgo Integral del
Banco.

v Project Management Institute
A 4 Mo Capitulo Montevideo
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e La verificacion de los requisitos de calidad exigidos se

3. GESTION DE LA CALIDAD

seguramiento de la Calidad.

realizara mediante la planificacion periddica de Auditorias de
Calidad, tanto a los servicios implantados como a las
actividades de Gestion del Proyecto.

e El control de que el proyecto se encuentre dentro de los

ontrol de la Calidad.

limites establecidos se realizara a lo largo de toda la vida del
proyecto.

y
4 4
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4. GESTION DEL TIEMPO

.stién del tiempo.

e La planificacion del Tiempo en forma definitiva se realizara una
vez que se tenga definido el equipo de trabajo. Se propone
gestionar el tiempo a través de una Planificacion gradual de sus
actividades.

e En base a informacién extraida de estudio de proyectos de
similares caracteristicas se propone el siguiente cronograma
tentativo como primera linea base para la implantacion del
proyecto.

r ¥ Project M ment Insti .
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4. GESTION DEL TIEMPO

Them pa fmeses)
1E 1= 11 24 17 FT7 22 ET3

Tarea

1411
1410
1413
1414
1415
142

1.4

R
1.L1

-
I
—
121 —
—
—
m

1323
1123

|
1123 .
L

e
-
b
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5. GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS

— 5.0 Gest_recursos humanos.

e Los funcionarios intervinientes seran los que ocupen los cargos definidos
en la estructura de la Oficina de Riesgo.

——— 5,1 Orgar descripciones de cargos.

e Se deben definir la Estructura y relaciones de dependencia, asi como definir e identificar
las competencias profesionales y personales inherentes al organigrama propuesto.
(Requerimiento Nro. 8).

——— 5.2 Cubri . ion de la Oficina.

e Se debe realizar en forma temprana en el proyecto ya que dicha tarea es predecesora de
las demas, incluso antes de la planificacion definitiva del proyecto.

—— 5.3 Desar capacidades y competencias.

* Es uno de los Procesos mds importantes no sélo del proyecto, sino también luego de
concluido el ciclo de vida de éste, ya que se debe continuar durante el funcionamiento
en régimen de la Oficina.

Suceden cosas buenas cuando te involucras con PMI
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6. GESTION DE LA COMUNICACION

6.0 Gestio municacion.

e La gestion de la comunicacidon es sumamente importante
considerando que debe actuar en todos los niveles de la
Organizacion.

e La Gestion de Interesados es tan importante que se propone
implementar un Proceso para realizarla. El numero de interesados
es alto, de diferentes niveles jerarquicos y de responsabilidad
respecto a su intervencion en los Procesos de Riesgo y puede ir
variando con el tiempo. Por lo tanto es muy importante definir
para cada uno de ellos sus intereses, grado de involucramiento,
informacion que se le debe suministrar y recibir de ellos.

e El Proceso de Gestion de Interesados se debe ejecutar en forma
iterativa, por eso es que se aconseja implementarlo en las etapas
mas tempranas del proyecto, y se usara durante el ciclo de vida del
proyecto y luego durante el funcionamiento normal de la Oficina.

Suceden cosas buenas cuando te involucras con PMI
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/7. MONITOREO Y CONTROL

—ﬂoreo y control.

e Se realizara el monitoreo de los Procesos de
Gestion utilizados como asi también de todos
los entregables. Permitira la deteccion
temprana de posibles desviaciones vy la
implementacion de acciones correctivas,
preventivas o de mejora de corresponder.

e Se implementaran indicadores para el
seguimiento de los atributos de interés.

/s F Project Management Institute
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7.1 Indicadores del proyecto
7.1.1 Indicadores de eficiencia.

Objetivo

Para cada uno de Ilos

_ Trabajo realizado
entregables: Medir el

entregable/ Trabajo Trimestral
avance logrado respecto al

- planificado entregable
planificado.
Medir el avance logrado del

Trabajo total realizado /
proyecto respecto al Trimestral

» trabajo total planificado
planificado.
Medir el grado de desvio de
la linea base del  Andlisis de tendencias Trimestral

cronograma.

Suceden cosas buenas cuando te involucras con PMI
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7.1.2 Indicadores de calidad.

Objetivo

Medir los requisitos de
o _ _Anual o cuando se deba
Calidad de los entregables.  Auditoria de Calidad segun

aprobar un entregable que
ISO 9001:2008

asi lo requiera.

Medir el grado de madurez y )
Autoevaluacion segun la

del Sistema de Gestion. Anual
Norma I1SO 9004:2009

Medir la Satisfaccion de los Encuesta de calidad entre

_ _ Anual
interesados. los interesados.

/ . Suceden cosas buenas cuando te involucras con PMI
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7.1.2 Indicadores de los Procesos de Riesgo.

Para cada Departamento: Medir el grado de avance

en la documentacién de los procesos.

Para cada Departamento: Medir el grado de avance

de la implantacion del Marco Metodoldgico.

Para cada Departamento: Medir el grado de
eficiencia de las autoevaluaciones.

Para cada Departamento: Medir el grado de
eficiencia de las evaluaciones.

Medir la eficiencia del Proceso de eventos
concretados.

Project Management Institute
o Capitulo Montevideo

v y
k((/ A 4

Procesos documentados /

Trimestral
Procesos totales
Procesos evaluados / Procesos _
_ Trimestral
existentes
Autoevaluaciones realizadas /
Autoevaluaciones totales a Anual
realizar
Procesos re evaluados / Total
Anual
de Procesos a re evaluar
Costos por pérdidas operativas
/ Reservas por riesgo de Anual

pérdidas operativas

Suceden cosas buenas cuando te involucras con PMI




:

&

8. METAS

8.0 Metas.

Piazo (a partir e comienzo del proyecto)

Planificacion estratégica del Sistema de Gestion

implementada.

Comunicacion implementada.
Politica de Riesgo Institucional.

Misién de la Oficina de Riesgo.

Objetivos del Sistema de Gestion e indicadores

clave del mismo.
Dotacion de la Oficina de Riesgo completa y

capacitada.

Procesos relacionados a RRHH.

Aplicativo informéatico para Gestion de Procesos.

rv Project Management Institute
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21 meses

9 meses
6 meses

12 meses

6 meses

12 meses

12 meses

9 meses

Suceden cosas buenas cuando te involucras con PMI




8. METAS

Piazo (a parir el comienzo del proyecto)

Aplicativo informatico para Gestion de Riesgos. 24 meses
Aplicativo informatico para gestionar un Tablero

de comando de los indicadores claves de riesgo. 12 meses
Documentacion del Sistema de Gestion. 15 meses
Mapa de procesos. 13 meses
Manual de procedimientos de riesgo. 21 meses
Procesos de mejora. 21 meses
Proceso para la gestion del Sistema. 24 meses
Sistema de Gestion completo. 24 meses
Procesos de Riesgo medidos y bajo control. 27 meses
Documentacion de los Procesos de los

24 meses

Departamentos.

r ¥ Project M ment Insti .
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A 4 Mo Capitulo Montevideo

:




8. METAS

Plazo (a partir e comienzo del proyecto)

Primera evaluacion de todos los Procesos de la

L 36 meses
Organizacion.
Primera definicion de Indicadores claves de
_ 12 meses
riesgo.
Implantar un tablero de comando para los
Indicadores clave de riesgo a disposicion de 15 meses

los interesados.

Los indicadores se gestionaran implementando un tablero de control de
acuerdo a las mejores practicas sugeridas (Norma UNE 66175; Norton y
Kaplan).

r ¥ Project M ment Insti .
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9.0 Riesgos.

9. RIESGOS

Riesgo Plan de accién

Planificacion inadecuada del

proyecto.

Gestion  inadecuada del
proyecto.

Falta de coordinacion entre
todos los interesados
involucrados.

Cambios en el alcance.
Calidad inadecuada de los

entregables.

Retrasos en el comienzo de
la ejecucion de las tareas.

Planificacion inadecuada del
proyecto.
Gestion

proyecto.

inadecuada  del

y

A 4 Mo Capitulo Montevideo
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Durante la planificacion consultar a todos los interesados, usando
como herramienta el juicio de expertos para alcanzar consensos.
Implementar Indicadores de Gestién desde un comienzo temprano del
proyecto. Determinar el camino critico y poner énfasis en su gestion.

Diseflar una matriz de interrelacion de interesados Yy sus
responsabilidades respecto al Marco Metodoldgico.

Implementar un proceso de Gestion integral del cambio para evitar
cambios de alcance inadecuados. Se hara hincapié en la verificacion
de los requisitos de los entregables durante el proceso de Verificacion
del Alcance.

Realizar Auditorias de calidad a los productos entregables terminados y
aquellos en procesos.

Ajustar la linea base de cronograma con el calendario de recursos
humanos disponibles.

Disefar una matriz de asignacion de responsabilidades.

Durante la planificacion consultar a todos los interesados, usando
como herramienta el juicio de expertos para alcanzar consensos.
Implementar Indicadores de Gestion desde un comienzo temprano del
proyecto. Determinar el camino critico y poner énfasis en su gestion.

Suceden cosas buenas cuando te involucras con PMI
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9. RIESGOS

Riesgo Plan de accién

Tiempos actividades mal
estimados.
Deteccion incompleta de
interesados.
Plan de comunicaciones
inadecuado.

Funcionarios no alineados

con la nueva cultura de
Gestion del Riesgo
Operacional.

No contar con la dotacién de
la  Oficina de Riesgo
Operativo a tiempo.
Funcionarios intervinientes
en los Procesos de Gestion
de Riesgo con capacitacion
insuficiente.

Falta de recursos humanos
para llevar adelante el
proyecto.

y
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Fijar los tiempos mediante consulta de expertos, usar estimacion por
analogia y estimacion por tres puntos.

Se debe procurar contar con el juicio y la experiencia de grupos o
personas con capacitacion o conocimientos en el tema.

Realizar el plan de comunicaciones en conjunto con los principales
interesados teniendo en cuenta las mejores practicas para disefiarlo,
(PMBOK, 4ta. Ed.)

Concientizar a los funcionarios mediante talleres de trabajo,
capacitacion e implementando actividades de Gestién del Cambio.

Comenzar a cubrir los cargos de la Oficina inmediatamente de
concluido el concurso de la Gerencia de la misma.

Implementar un programa de capacitacion continua.

Establecer los compromisos gerenciales necesarios para disponer de
los recursos.

Suceden cosas buenas cuando te involucras con PMI
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9.

RIESGOS

Riesgo Plan de accion

Informacion usada como insumo en
los Procesos de Riesgo de mala
calidad.

No integrar todos los procesos de la
Organizacion a la Gestion de Riesgo
Operativo.

Aplicativos informaticos mal
seleccionados.

No considerar todas las tareas
necesarias para completar el trabajo
en la EDT.

rv Project Management Institute
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Recomendar la implementacion de un Marco de referencia de
Gobierno de Control de TI.

Realizar relevamientos de todos los Procesos de la
Organizacion en forma iterativa a lo largo de todo el ciclo de
vida del proyecto.

Realizar estudios de benchmarking y mejores practicas en los
temas involucrados.

Revisarla con los interesados criticos y con el equipo de
trabajo.

Suceden cosas buenas cuando te involucras con PMI




10. TECNOLOGIA DE LA INFORMACION

/ 10.0 Tecn‘la informacion.

e Dada la importancia que tienen las Tl en el logro de los objetivos de la
Organizacion debido a la dependencia de Tl de muchos procesos, se
entiende necesario que la implantacion de la Gestidn de Riesgo Operativo
sea acompafada por un proceso de Aseguramiento de los Procesos de TI.

e Por otra parte, contar con una apropiada gestion de tecnologia de Ia
informacion es un aspecto fundamental para facilitar la Gestidon de Riesgo
Operacional en toda la organizacion ya que permitira disponer de
informacion confiable, en forma efectiva y eficaz, garantizando los aspectos
de seguridad (integridad, confidencialidad y disponibilidad) y de
cumplimiento de la misma.

e En este sentido, se considera muy beneficiosa la adopcién de COBIT como
marco de referencia integral para la gestion de las Tl ya que el mismo ofrece
un modelo para la gestion de Tl que permite consensuar los riesgos del
negocio, los controles y los aspectos tecnoldgicos necesarios. COBIT propone
un conjunto de procesos y actividades basados en buenas practicas y en
particular el proceso “PQO9 - Evaluar y administrar los Riesgos de TI”
considera todos los requisitos establecidos en el Marco Metodoldgico
sugerido por la Norma de Riesgo considerada.

s F Project Management Institute
(7

:

/ . Suceden cosas buenas cuando te involucras con PMI
A 4 Mo Capitulo Montevideo




