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RESUMEN

Este manual metodoldgico brinda los principios y las directrices genéricas sobre la gestion del
riesgo. Este manual se puede aplicar a cualquier tipo de riesgo, cualquiera sea su naturaleza, bien
sea que tenga consecuencias positivas 0 negativas. Aunque este manual suministra directrices
genéricas, no se pretende promover la uniformidad de la gestion del riesgo en todas las
organizaciones. Serd necesario que el disefio y la implementacién de planes y marcos de
referencia para la gestion del riesgo tomen en consideracion las diversas necesidades de una
organizacion especifica, sus objetivos particulares, contexto, estructura, operaciones, procesos,
funciones, proyectos, productos, servicios o activos, y las practicas especificas empleadas. Se
pretende que esta norma metodoldgica sea utilizada por toda la Fuerza Terrestre del Ecuador para
armonizar los procesos de la gestion del riesgo en las normas existentes y futuras. Suministra un
enfoque comdn en apoyo de las normas metodoldgicas que tratan con riesgos, sectores
especificos, o ambos, y no reemplaza tales normas. El presente proyecto se desarrollara con el
levantamiento de la informacion y el disefio de la administracion de los Riesgos del SIGEFT,
como referencia de la Metodologia para la Administracion de riesgos se analiz6 la metodologia
GPR, ISO 31000 y Normas de Control interno que permitird una adecuada gestién a minimizar la
incertidumbre en los problemas que puedan presentar la consecucién de los objetivos
estratégicos.
PALABRAS CLAVE:

. RIESGO

e METODOLOGIA

e GESTION

o IMPLEMENTACION
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ABSTRACT

This methodological manual providing the generic principles and guidelines on risk management.
This manual can be applied to any type of risk, whatever its nature, whether it has positive or
negative consequences. Although this manual provides generic guidelines, it is not intended to
promote the uniformity of risk management in all organizations. It will be necessary that the
design and implementation of plans and frames of reference for risk management take into
specification the various needs of a specific organization, its particular objectives, context,
structure, operations, processes, functions, projects, products, services or assets, and specific
practices employed. It is intended that this methodological standard be used by the entire Land
Force of Ecuador to harmonize the risk management processes in the affected and future
standards. It provides a common approach in support of methodological norms that deal with
risks, specific sectors, or both, and does not replace such norms. This project will be developed
with the gathering of information and the design of the administration of Risks of the SIGEFT, as
a reference of the Methodology for Risk Management, the GPR methodology, 1SO 31000 and
Internal Control Standards that apply an adequate management to minimize uncertainty in the
problems that may arise from the achievement of strategic objectives.

KEYWORDS:

* RISK

* METHODOLOGY

* MANAGEMENT

* IMPLEMENTATION



CAPITULO |
INTRODUCCION

1.1 Antecedentes

Como Jefe de Procesos del Departamento de Desarrollo Organizacional, se detectd la
necesidad institucional de disefiar la metodologia para la implementacion del modulo de
administracion de Riesgos del Sistema Integrado de Gestion Estratégica de Fuerza Terrestre
(SIGEFT); que permita al mando militar, minimizar el riesgo al cumplimiento de los objetivos

estratégicos, operativos, procesos y proyectos.

La Fuerza Terrestre requiere alinear a su estrategia, los diferentes componentes de su
organizacion: objetivos, metas, mediciones, procesos, proyectos, riesgos, presupuestos, estructura

y sistemas de informacién.

El Comando General del Ejército, adaptandose a los avances tecnoldgicos requiere como
necesidad institucional contar con un sistema que pueda ser empleado para realizar la medicién y
evaluacion de los aportes a los Objetivos Estratégicos del nuevo Plan de Gestion Institucional
2017-2021, recayendo la responsabilidad de la construccion de dicha herramientaenel LG.M y la
metodologia e informacién en la D.P.G.E siendo designado como responsable de disefiar el

Modulo de Administracion de Riesgos del SIGEFT .



1.2 Problema
1.2.1 Descripcion del problema
La Fuerza Terrestre no dispone de un modulo de administracion de Riesgos en el SIGEFT,

que le permita tomar decisiones al mando.

Tabla 1
5 Porqué

PORQUE PORQUE PORQUE PORQUE PORQUE
NO EXISTE | NO SE | NO SE DESIGNO | NO SE DETERMINO | NO EXISTE
METODOLOGIA DE | LEVANTO RESPONSABLES | NECESIDAD UN SIGEFT
RIESGOS INFORMACION INSTITUCIONAL

DE RIESGOS

1.2.2 Planteamiento del Problema

Actualmente la Fuerza Terrestre no cuenta con un sistema de Gestion Estratégica que

permita al mando militar tomar decisiones sobre el cumplimento de los Objetivos Estratégicos.

Se utilizd la herramienta de los 5 porqué para identificar la causa raiz del problema no se

dispone de metodologia de riesgos porque no existe un SIGEFT.

Es de necesidad institucional disefiar un médulo que permita administrar los riesgos de la
Gestion Estratégica, Operativa, procesos y proyectos que aseguren el cumplimiento de la mision

institucional.

El disefio del SIGEFT permitié identificar la necesidad de gestionar la administracion de

riesgos, designar responsables que conozcan la metodologia para levantar la informacion que
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permita identificar y medir la probabilidad de ocurrencia de los diferentes riesgos que afecten la

consecucion de los objetivos

1.2.3 Justificacion e importancia

Para la correcta operacionalizacion, ejecucion y ajuste de su estrategia, el Comando
General de la Fuerza Terrestre (C.G.F.T), tiene como proposito disponer de un sistema integrado
de gestion estratégica, que le facilite una toma de decisiones acertadas, le permita la conexion
causa efecto entre las operaciones y los procesos de la estrategia institucional, que se entiende
como la vinculacion causal entre la eficiencia de las operaciones. En este sistema se encuentra el

maodulo de la administracion de riesgos a los objetivos estratégicos y procesos.

El presente proyecto permitird disponer de un mddulo de Administracion de Riesgos que
reduzca la incertidumbre al cumplimiento de los Objetivos Estratégicos, Operativos, Procesos y

Proyectos del Sistema Integrado de Gestion Estratégica de la Fuerza Terrestre.

En este sentido, el (SIGEFT) requerido por la Institucién, debe facilitar la gestion de la
estrategia institucional, los procesos, el portafolio estratégico de proyectos, los riesgos al
cumplimiento de los objetivos estratégicos institucionales; y el seguimiento, ajuste y control, que
se materializara a través de un sistema, que permita la toma de decisiones y poder verificar los
resultados sobre el cumplimiento de metas y objetivos estratégicos, y de ser necesario realizar los

ajustes respectivos.



1.3 Obijetivos (General y especificos)

1.3.1 Objetivo General

Disefiar la metodologia para el desarrollo del Mddulo de Riesgos del Sistema Integrado de
Gestion Estratégica de la F.T., a fin de minimizar la incertidumbre en la consecucién de los

objetivos estratégicos, operativos, procesos y proyectos.

1.3.2 Objetivos Especificos
e Analizar la situacién actual de los riesgos en la consecucion de objetivos
e Detallar problemas e identificar oportunidades de mejora
e Determinar los lineamientos basicos para el disefio de la metodologia
e Establecer la metodologia para el desarrollo del Mddulo de riesgos

e Elaborar la Norma Metodoldgica de Gestion del Riesgo

1.4 Metodologia de Investigacién

El presente proyecto se desarrollard con el levantamiento de la informacion y el disefio de
la administracion de los Riesgos del SIGEFT; en el cual, se aplicara una investigacion
descriptiva, presentando informacion de los responsables de Administrar los Riesgos de
Direcciones y Comandos de la C.G.F.T. Se utilizara un método deductivo que va de lo general

para explicar lo particular.

Para la recopilacion de la informacion se utilizardn encuestas con la herramienta
cuestionarios, entrevista con la herramienta guia de entrevista a los responsables de administrar el

Riesgo en cada Direccion / Comando.


http://ff.tt/

5

Como referencia de la Metodologia para la Administracion de riesgos se analizo la
metodologia GPR, 1SO 31000 y Normas de Control interno que permitird una adecuada gestion a
minimizar la incertidumbre en los problemas que puedan presentar la consecucion de los

objetivos estratégicos.



CAPITULO 11

MARCO REFERENCIAL

2.1 Marco tedrico

2.1.1  Normas de control interno Contraloria General del Estado

EVALUACION DEL RIESGO
La méaxima autoridad establecera los mecanismos necesarios para identificar, analizar y

tratar los riesgos a los que esta expuesta la organizacion para el logro de sus objetivos.

El riesgo es la probabilidad de ocurrencia de un evento no deseado que podria perjudicar o
afectar adversamente a la entidad o su entorno. La maxima autoridad, el nivel directivo y todo el
personal de la entidad seran responsables de efectuar el proceso de administracion de riesgos, que
implica la metodologia, estrategias, técnicas y procedimientos, a través de los cuales las unidades
administrativas identificaran, analizaran y trataran los potenciales eventos que pudieran afectar la

ejecucion de sus procesos y el logro de sus objetivos.
2.1.2 Principios

Para que la gestion del riesgo sea eficaz, la organizacion deberia cumplir con todos los

siguientes principios en todos los niveles:
2.1.3 La gestion del riesgo contribuye al cumplimiento de objetivos.

La gestion del riesgo contribuye al logro demostrable de los objetivos y a la mejora del

desempefio en la institucién, por ejemplo, la salud y la seguridad humana, la legislacion militar,
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la seguridad, la aceptacion publica, la proteccion del ambiente, la calidad del servicio, la gestion

de proyectos, la eficiencia en las operaciones.
2.1.4 La gestion del riesgo es una parte integral de todos los procesos de la institucion.

La gestion del riesgo no es una actividad independiente que se separa de las actividades y
los procesos principales de la organizacién es interdependiente. La gestion del riesgo es parte de
las responsabilidades de la direccion y una parte integral de todos los procesos de la
organizacidn, incluyendo la planificacion estratégica y todos los procesos de gestion de proyectos

y de cambio.
2.1.5 La gestion del riesgo es parte de la toma de decisiones de los comandantes

La gestion del riesgo es una herramienta para quienes toman las decisiones, priorizan

acciones y eligen entre cursos de accion alternos.
2.1.6 La gestion del riesgo minimiza la incertidumbre

La gestion del riesgo considera explicitamente a la incertidumbre, su naturaleza y la forma

en que se puede prevenir.
2.1.7 La gestion del riesgo es sistematica y oportuna.

Un enfoque sistematico, oportuno y estructurado para la gestion del riesgo contribuye a la

eficacia y a resultados consistentes, comparables y confiables.
2.1.8 La gestion del riesgo se basa en informacion confiable.

Las entradas para el proceso de gestion del riesgo se basan en fuentes de informacion tales
como datos historicos, experiencia, estadistica, retroalimentacion de las partes involucradas,

observacion, previsiones y analisis de expertos. Sin embargo, quienes toman las decisiones
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deberian informarse y tomar en consideracion todas las limitaciones de los datos o de los modelos

utilizados, o la posibilidad de divergencia entre los expertos.
2.1.9 La gestion del riesgo es adaptada y flexible.
La gestion del riesgo se alinea del contexto externo e interno y es flexible al riesgo de la
organizacion.
2.1.10 La gestion del riesgo considera las variantes humanas y culturales.
La gestion del riesgo analiza las capacidades, percepciones e intenciones de individuos

externos e internos su compromiso y cultura organizacional, los cuales pueden facilitar o

dificultar el logro de los objetivos de la organizacion.
2.1.11 La gestion del riesgo es transparente e inclusiva.

La correcta intervencion de las partes involucradas y, en particular, de aquellos que toman
las decisiones en todos los niveles de la organizacion, garantiza que la gestion del riesgo siga
siendo oportuna y se actualice. Esta mediacion también permite a las partes involucradas a estar
correctamente representadas y hacer que sus puntos de vista se tomen en consideracién al

determinar los criterios del riesgo.
2.1.12 La gestion del riesgo es dinamica y receptiva al cambio

La gestion del riesgo responde continuamente al cambio. A medida que se presentan los
eventos externos e internos, el contexto y el conocimiento cambian, tienen lugar el seguimiento y

la revision de los riesgos, emergen riesgos nuevos, algunos cambian y otros desaparecen.



2.1.13 La gestion del riesgo permite la mejora continua de la organizacion

Las organizaciones militares deberian desarrollar e implementar estrategias para mejorar la

madurez de su gestion de riesgos junto con todos los otros aspectos de su organizacion.
2.1.14 Metodologia basada en Gobierno por Resultados GPR

La Norma Técnica de Implementacion y Operacion de la Metodologia y Herramienta de
Gobierno por Resultados define al Gobierno por Resultado como “el conjunto de conceptos,
metodologias y herramientas que permitird orientar las acciones del gobierno y sus instituciones
al cumplimiento de objetivos y resultados esperados en el marco de mejores practicas de gestion”
(GPR, 2014). Esta metodologia permitird una gestion eficiente de los planes estratégicos, planes
operativos, riesgos, proyectos y procesos institucionales, en los distintos niveles
organizacionales, a través de un seguimiento y control de los elementos, asi como de los

resultados obtenidos.

La metodologia que se utilizara para realizar el mapa de riesgos, asi como la identificacion

de los planes accién en la Fuerza Terrestre, contempla las siguientes fases:

| <

2. Andlisis
de los
riesgos.

»

Figura 1. Ciclo de riesgos
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Fuente: Norma Técnica de Implementacién y Operacién de la Metodologia y Herramienta de Gobierno por

Resultados.

Segun la metodologia de Project Management Institute PMI, la matriz de probabilidad e

impacto puede utilizarse para clasificar los riesgos segun su importancia individual.

La utilizacion de combinaciones de probabilidad de ocurrencia de cada riesgo y su impacto
sobre los objetivos, en caso de que suceda, otorgard a los riesgos un orden de prioridad y los

clasificara en grupos segun sean de “riesgo alto”, de “riesgo moderado” o de “riesgo bajo”.

Los riesgos pueden enumerarse por prioridades en forma separada para el cronograma, el
costo y el desempefio, puesto que las organizaciones pueden acordar mayor importancia a un
objetivo 0 a otro. Luego, los directivos pueden utilizar la lista de prioridades de riesgos para
centrar se atencion en aquellos elementos de gran importancia (riesgo alto) para los principales

objetivos, cuya respuesta puede llevar a obtener mejores resultados.

2.1.15 Calificacion de la prioridad de los riesgos

PRIORIDAD 1 —

Figura 2. Prioridad de riesgos
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Fuente: Norma Técnica de Implementacion y Operacion de la Metodologia y Herramienta de
G.P.R.

Valoracion de los Riesgos

Los riesgos podran ser calificados en base a la multiplicacion del grado de impacto y la
probabilidad de ocurrencia, respectivamente asignados. El grafico siguiente muestra el rango de
calificacion que puede otorgérsele a los riesgos. Asi, se establecen rangos de entre 10%-100%
(los rangos se establecen en multiplos de 10%) y 10-100 puntos, segtn el caso (los rangos se

establecen de multiplos de 10).

Tabla 2
Evaluacién de la probabilidad de ocurrencia e impacto

90%-100% | Muy Alta Précticamente el riesgo |90 - 100 | Muy alto El perjuicio si ocurre el
70% Alta va a presentarse 70 -80 Alto riesgo es importante
No se conoce con .
. . . . Se puede administrar el
50% Media certeza si va a ocurrir o no | 50-60 Medio )
. riesgo
el riesgo
30% Baja La posibilidad de que |30-40 | El impacto es minimo y
10% Muy Baja | ocurra el riesgo es minima | 10-20 Muy bajo localizado

Fuente: Norma Técnica de Implementacion y Operacion de la Metodologia y Herramienta de Gobierno

por Resultados.

Todos los riesgos que alcancen una calificacion mayor o igual a 49, serdn considerados

riesgos de “prioridad 1”. Los riesgos establecidos dentro de la “prioridad 1” deberan tener
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obligatoriamente un plan de accion con diferentes acciones: prevenir, evitar o transferir y al

menos una accién de contingencia que se ejecutara cuando el riesgo haya ocurrido.

2.1.16 Manejo de la respuesta de los Riesgos

La planificacion de la respuesta a los riesgos aborda los riesgos en funcion de su prioridad,
introduciendo recursos Yy actividades en el presupuesto, cronograma y plan de gestion, segin sea

necesario.

En este sentido, al tomar acciones para administrar los riesgos se debe considerar: el nivel del
riesgo, el balance entre el costo de la implementacion contra el beneficio de cada accion, el
responsable, el cronograma de implementacion y los indicadores de cumplimiento de la accion.

Pueden existir distintos tipos de respuesta.

Tabla 3
Estrategias para la administracién de Riesgos Negativos

Evite la amenaza del riesgo eliminando su causa. Ejemplo: No viajar en aviones para
= evitar el riesgo de accidentes. Implica cambiar el plan de gestion para eliminar la amenaza

vitar
que representa el riesgo adverso. Ademas, relajar los objetivos, reducir el alcance y

ampliar el tiempo.

Reducir la probabilidad de ocurrencia de los riesgos. Ejemplo: Viajar solamente con
aerolineas con excelente mantenimiento.

I Implica reducir la probabilidad y/o el impacto de un evento de riesgo a un umbral
aceptable. Por ejemplo, realizar procesos menos complejos, ejecutar mas pruebas previas,

desarrollar prototipos y evitar redundancias en el sistema.

S—— Pasar el riesgo a un tercero. Ejemplo: Comprar p6liza de seguros. Simplemente da a otra
ransferir
parte la responsabilidad de la gestion del riesgo, no lo elimina.

) . Acciones de un plan de reserva. Ejemplo: Desarrollar un procedimiento de sesion
Contingencia o ) ) .
extraordinaria del Directorio en caso de accidente.
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Fuente: Guia de los Fundamentos para la Direccidn de Proyectos (Guia del PMBOK), PMI

Existen varias metodologias y herramientas que permiten cumplir el mejoramiento de
procesos, desde el ciclo P-H-V-A de mejoramiento continuo, la metodologia de mejoramiento de
procesos de la empresa MPE de James Harrington, el proceso de mejoramiento continuo de
Adolfo Ferndndez, las normas ISO, hasta la metodologia seis sigma DMAIC, todas estas
apoyadas por medio de herramientas para andlisis de datos denominadas como las siete
herramientas basicas 7 HB’s y otras que permiten inferir sobre los datos obtenidos. La
metodologia seis sigma y que establece ;Qué? se debe hacer, los pasos que se deben seguir y la
responsabilidad a asignarse a cada funcionario, sin embargo hace falta conocer y comprender
mucho sobre varios campos dentro de las ciencias administrativas para poder desarrollar, ejecutar

y evaluar un proyecto de mejora de procesos.

Se presenta una propuesta de seis pasos secuenciales para ejecutar el mejoramiento de
procesos, cada uno de ellos con sus respectivas herramientas recomendables a ser utilizadas para
cada paso, se realiza una breve explicacion de cada herramienta y se explica como realizar cada
paso. En el paso correspondiente al proyecto de mejoramiento, se realiza una propuesta del

contenido que deberia tener el proyecto.

Se proporciona una metodologia ajustable al sector puablico y basada en cuatro
metodologias, se analiza las herramientas administrativas 7HB’s en cada paso y se recomienda su
uso para cada uno de ellos, pasando finalmente del /Qué hacer? que le dice la metodologia al
¢como hacer? mediante la explicacion de cada paso y finalmente se propone un contenido del

proyecto de mejora de procesos.
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2.1.17 Mejoramiento de Riesgos

Mediante la mejora de procesos se espera que el proceso se torne mas eficiente, se
optimice, es decir: exista una reduccién en el uso de recursos, realice su proceso en menos tiempo
de ciclo, cumpla su misién con menos actividades o tareas, utilice menos insumos, cuente con
menos personas que las que actualmente estan inmiscuidas en la actividad o tarea, todo este
conglomerado de necesidades conlleva a un ahorro en los costos operativos de la organizacion,

finalmente en condiciones de automatizar al proceso.

Pero en si ¢Qué es el mejorar?, para James Harrington (1993) es simplemente hacer que las
cosas ocurran tal y como deseamos, quien manifiesta que mejorar un proceso, significa cambiarlo
para hacerlo méas efectivo, eficiente y adaptable, qué cambiar y como cambiar depende del
enfoque especifico del empresario y del proceso, Fadi Kabboyul (1994), define el mejoramiento
continuo como una conversion en el mecanismo viable y accesible al que las empresa de los
paises en vias de desarrollo cierren la brecha tecnolégica que mantienen con respecto al mundo
desarrollado. Abell, D. (1994), es una mera extension histdrica de uno de los principios de la
gerencia cientifica, establecida por Frederick Taylor, que afirma que todo método de trabajo es
susceptible de ser mejorado. Eduardo Deming (1996), segun su Gptica, la administracion de la
calidad total requiere de un proceso constante y continuo, que lo llamard mejoramiento continuo,
donde la perfeccion nunca se logra pero siempre se busca, el mejoramiento es una cultura para las

organizaciones de este siglo, mejoramiento es kaisen en japonés, tema de otro articulo.

¢Para qué el mejoramiento de los procesos? Al mejorar el proceso usted mejora el trabajo o
desempefio no solo de las personas, usted amplia la capacidad que tienen los procesos para

producir resultados de calidad en un menor tiempo, a costos mas bajos o con un mayor impacto
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positivo sobre sus clientes. Cuando usted clarifica y mejora un proceso, siempre mejora los

resultados.

Existen diversas metodologias aplicadas en empresas privadas y publicas, orientadas a
obtener una mejora en los procesos, la teoria nos habla de diversos pasos, etapas o fases que
deben cumplirse, todas ellas de forma genérica nos dicen el ;Qué hacer?, pero para comprender
todo esto es necesario conocer temas como: control estadistico de procesos, mejoramiento de
procesos, control de calidad, administracion de la calidad, gestion de la calidad, seis sigma 60, el
despliegue de la funcién de la calidad QFD, Hoshin Kanri, aplicacion de las siete herramientas

basicas, otros.

Claro esta que aplicar estas herramientas metodoldgicas y hacer aterrizar la técnica en una
empresa que entrega un producto fisico (tangible) es més facil, que el aplicar en una empresa que
proporciona un servicio (intangible) y mas dificil ain se tornan en organizaciones del sector
publico, ya que el medir tiempos, uso de recursos, costo hora hombre, para producir un bien
palpable se facilita cuando existe un proceso estandar y repetitivo, sin embargo en empresas de
servicios, especialmente en su area administrativa es mas dificil disponer de estandares que
permitan cumplir las actividades o tareas diarias, ya que las necesidades o requerimientos de los

usuarios o clientes son diversos y no siempre los requerimientos son los mismos.

Diversas teorias plasmadas en libros y articulos de interés para las ciencias administrativas
se disponen para el mejoramiento de procesos en las empresas, estas han sido adoptadas por
empresas privadas que han permitido mejorar sus procesos hasta tenerlos estandarizados y

muchas de ellas han llegado ya a automatizarlos, en este punto es necesario citar lo que indica
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Mauricio Franco “La automatizacion es una herramienta que solo potencia la eficacia ya

adquirida, pero no la reemplaza”.

Para el sector publico varios paises han establecido normas para la administracién de
procesos en las que incluyen una fase para el mejoramiento de procesos, en blsqueda de la
calidad. Sin embargo ambas organizaciones publicas y privadas buscan obtener resultados como:
mayor confiabilidad en los procesos, mejor tiempo de respuesta, disminuir costos, mayor
satisfaccion del cliente y menor cantidad de actividades o tareas. (Harrington, 1993). El
mejoramiento de procesos se ha convertido en una ficha clave en el desarrollo de las
organizaciones que desean reducir costos, tiempo y burocracia, el mejoramiento en la actualidad
estd enfocandose especialmente en satisfacer al cliente, sin embargo no todas las organizaciones
mejoran sus procesos en base a lo descrito o caracterizado en su manual de procesos, en sus
indicadores, en sus insumos o productos y esto debido a que no usan datos para la toma de
decisiones, se ve entonces que el mejoramiento viene dado por disposiciones de la alta gerencia,
0 porque la caracterizacion del manual tuvo errores, pero esto no nos lleva méas que a corregir,
pero no a mejorar. El detalle requerido en el plan mejoramiento de procesos dependera del
tiempo disponible para ejecucién y la rapidez en la implantacion de este plan dependera también
del nivel de problemas que ocasionen los procesos en el producto final o en el impacto en el

cliente.

El mejoramiento también esta incluido como parte del ciclo de mejoramiento continuo:
planificar, hacer , verificar, actuar (PHVA) y este mejoramiento se lo realiza entre los pasos: tres
hacer y cuatro actuar, pero siempre debe ser realizado luego de haber obtenido datos, analizarlos

y plantear una posible solucion a los problemas encontrados, pero hasta ahi no va todo ¢(Cémo lo
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hacemos?, (Como mejoramos?, esto representa el fin del mejoramiento, ;Como plantear la
solucién?, ;Como hacer aterrizar lo que nos indican los libros y la metodologia en la formulacién

de un proyecto de mejora?.

Existen diversas técnicas y métodos, pero ninguna de ellas establece ;Cémo se elabora un
proyecto de mejora de procesos?, debemos para esto tener claro que estas mejoras pueden ser
estructurales o basicamente al proceso, sin embargo a continuacion se hace referencia a diversos
autores quienes hablan de mejoramiento de procesos: iniciare por citar a la Norma técnica de
administracion de procesos de la SNAP (2013) en donde se establece cinco pasos y se basa
fundamentalmente en la metodologia seis sigma (DMAIC) (Registro Oficial 895, 2013), James
Harrington en su libro mejoramiento de los procesos de la empresa (1993) establece cinco fases,
Adolfo Fernandez en su ensayo sobre el proceso de mejoramiento continuo (2004) establece seis
pasos y la norma ISO establece una serie de pasos y procedimientos documentados entre sus

clausulas para ejecutar la mejora (Pérez & Soto, 2005.)

Todas estas metodologias indican de manera similar que debemos realizar inicialmente un
analisis de la informacion, obtenida estd de: datos, observacion de variables, registro, control
variables sean estas: tiempo, recursos, costos; posteriormente se analiza la causa raiz del
problema utilizando una de las siete herramientas basicas 7 hb’s u otras herramientas;
posteriormente se identifica oportunidades de mejora; a continuacion se define una propuesta de
solucion al problema, planteando de forma técnica y que cuente con una estrategia de mejora
estableciendo asi un plan detallado (objetivo, actividades a desarrollarse, responsables, tiempo
previsto, recursos); se debe considerar eliminar las actividades innecesarias, aquellas no agregan

valor, simplificando el proceso y también podriamos ayudarnos de la estandarizacion; luego a
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esta propuesta se la ejecuta, se la mide y controla, se compara resultados, lo esperado frente a lo

que se dispone y finalmente se implementa las soluciones propuestas.

De las cuatro metodologias citadas anteriormente y orientandonos a empresas del sector
publico, se realiza la siguiente propuesta de pasos para el mejoramiento de procesos que se
explicara més al detalle posteriormente, se presenta en el gréfico 1 y se enlista a continuacion:

1. Identificar el proceso a mejorar

2. Describir el problema

3. Detectar las principales causas raiz del problema
4. Formular el proyecto de mejora

5. Implementar la propuesta de mejora

6. Controlar los resultados

Norma ISO 31000 versién 2009: Gestion de Riesgos — Principios y Guias
Identificacion de riesgos

La organizacién debe identificar las fuentes de riesgo, zonas de impactos, los
acontecimientos (incluyendo los cambios en las circunstancias) y sus causas y sus posibles

consecuencias.

El objetivo de este paso es generar una lista completa de los riesgos basados en los
acontecimientos que puedan crear, mejorar, prevenir, degradar, acelerar o retrasar la consecucion

de los objetivos. Es importante identificar los riesgos asociados a que no ejercen una oportunidad.

La identificacion completa es fundamental, porque el riesgo de que no se identifica en esta

etapa no se incluidas en el analisis posterior.
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La identificacion debe incluir los riesgos o no su fuente se encuentra bajo el control de la
organizacion, incluso aunque la fuente de riesgo o causa no puede ser evidente. De identificacion
de riesgos debe incluir el examen de los efectos en cadena de consecuencias particulares,

incluidos los de cascada y los efectos acumulativos.

También debe considerar una amplia gama de consecuencias, incluso si la fuente de riesgo
0 causa no puede ser evidente.
Asi como la identificacion de lo que podria suceder, es necesario considerar las posibles causas y
situaciones que muestran lo que consecuencias pueden ocurrir. Todas las causas y consecuencias

importantes deben ser consideradas.

La organizacion debe aplicar herramientas de identificacion de riesgos y técnicas que se
adaptan a sus objetivos y capacidades, y de los riesgos que enfrentan. Pertinente y la informacién
actualizada es importante en la identificacion de riesgos. Esto debe incluir informacion de
antecedentes adecuada que sea posible. Las personas con los conocimientos adecuados deberian

de participar en la identificacion de riesgos.
2.1.18 Acciones propuestas

e Las necesidades de recursos incluidas las contingencias;

e Medidas de rendimiento y limitaciones;

e Presentacion de informes y los requisitos de control, y Calendario y horario.

e Los planes de tratamiento deben ser integrados con los procesos de gestion de la
organizacion y discutido con partes interesadas pertinentes.

e Los tomadores de decisiones y otras partes interesadas deben ser conscientes de la

naturaleza y el alcance del riesgo residual después de la el tratamiento del riesgo. El
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riesgo residual debe ser documentado y sometidos a la supervision, revisiéon y, cuando su

caso, el tratamiento adicional.
Seguimiento y revision

El seguimiento y la revision deberia ser una parte planificada del proceso de gestion del
riesgo y la participacion regular control o vigilancia. Puede ser periddica o ad hoc.
El seguimiento se considerara cuando no se cumpla las fechas estimadas de ocurrencia del riesgo

se notificara por correo electronico a los responsables de administrar los riesgos.
Responsabilidades de supervision y revision debe estar definida.

Control de la organizacion y los procesos de revision debe incluir todos los aspectos de la
gestion del riesgo proceso a los fines de:

e Asegurar que los controles son eficaces y eficientes tanto en el disefio e implementacion;

e La obtencion de mas informacion para mejorar la evaluacion de riesgos mediante
indicadores;

e Analizar y aprender las lecciones de los acontecimientos (incluyendo incidentes de
accidentes), los cambios, las directrices, éxitos y los fracasos;

e La deteccion de los cambios en el contexto externo e interno, incluidos los criterios de
riesgo que puede requerir una revision de los tratamientos de riesgos y prioridades.

e Los cambios se podran modificar los primeros 5 dias de cada mes por los responsables de
administrar los riesgos posteriores a esta fecha se bloqueara automéaticamente la opcion de
modificaciones, se debera adjuntar la matriz de cambios del anexo 6 Modelo de Ficha de

Control de Cambios.
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2.1.19 Laidentificacion de riesgos emergentes.
El avance en la aplicacion de los planes de tratamiento del riesgo proporciona una medida
de rendimiento. Los resultados pueden ser asociados en la gestion del rendimiento integral de la

organizacion, la medicion interna y externa y las actividades de presentacion de informes.

Los resultados del monitoreo y la revision deben ser registrados y externamente e
internamente informd en su caso, y también debe ser utilizado como insumo para la revision del
marco de gestion del riesgo
1ISO 9001 2015

Los requisitos del sistema de gestion de la calidad especificados en esta Norma
Internacional 9001 2015 son complementarios a los requisitos para los productos y servicios.

Esta Norma Internacional emplea el enfoque a procesos, que incorpora el ciclo Planificar-Hacer-
Verificar-Actuar (PHVA) y el pensamiento basado en riesgos.

El enfoque a procesos permite a una organizacion planificar sus procesos y sus interacciones.

El ciclo PHVA permite a una organizacion asegurarse de que Sus procesos cuenten con

recursos y se gestionen adecuadamente, y que las oportunidades de mejora se consideren.

El pensamiento basado en riesgos permite a una organizacion determinar las variables que
podrian causar que sus procesos y su sistema de gestion de la calidad no cumplan con los
resultados planificados, para poner en marcha controles preventivos para minimizar los efectos

negativos y maximizar el uso de las oportunidades a medida que surjan.

El ciclo PHVA se describe como:
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e Planificar: establecer los objetivos del sistema y sus procesos, y l0os recursos necesarios
para proporcionar los resultados esperados de acuerdo con los requisitos del cliente y las
politicas de la organizacidn, e identificar y abordar los riesgos y las oportunidades;

e Hacer: implementar, ejecutar lo planificado;

e Verificar: realizar el seguimiento y evaluacion (cuando sea aplicable) la medicion de los
procesos, los productos y servicios resultantes respecto a las politicas, los objetivos, los
requisitos y las actividades planificadas, e informar sobre los resultados;

e Actuar: tomar decisiones para mejorar el desempefio, cuando sea necesario.
2.1.20 Pensamiento basado en riesgos

El pensamiento basado en riesgos es importante para lograr un sistema de gestion de la
calidad eficaz y eficiente. El concepto de pensamiento basado en riesgos ha estado implicito en
ediciones anteriores de esta Norma Internacional, incluyendo, por ejemplo, llevar acciones
preventivas para eliminar las no conformidades potenciales, analizar cualquier no conformidad
que ocurra, y tomar acciones que sean apropiadas para los efectos de la no conformidad para

prevenir su recurrencia.

Para ser conforme con los requisitos de esta Norma Internacional, una organizacion
necesita planificar e implementar acciones para abordar los riesgos y las oportunidades. Abordar
tanto los riesgos como las oportunidades establecen una base para aumentar la eficacia del
sistema de gestion de la calidad, alcanzar mejores resultados y prevenir los efectos negativos.

Las oportunidades pueden surgir como resultado de una situacién favorable para lograr un
resultado previsto, por ejemplo, un conjunto de circunstancias que permita a la organizacion

atraer clientes, desarrollar nuevos productos y servicios, reducir los residuos o mejorar la
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productividad. Las acciones para abordar las oportunidades también pueden incluir la
consideracién de los riesgos asociados. El riesgo es el efecto de la incertidumbre y dicha

incertidumbre puede tener efectos positivos o negativos.

Una desviacion positiva que surge de un riesgo puede proporcionar una oportunidad, pero

no todos los efectos positivos del riesgo tienen como resultado oportunidades.

Las Normas 100 -01, 300 - 01, 300 - 02, 300 - 03 y 300 - 04 de Control Interno para las
Entidades, Organismos del Sector Publico y de las Personas Juridicas de Derecho Privado que
dispongan de recursos publicos, las mismas que se citan a continuacion.

100-01 Control Interno.

El control interno sera responsabilidad de cada institucion del Estado y de las personas
juridicas de derecho privado que dispongan de recursos publicos y tendrda como finalidad crear

las condiciones para el ejercicio del control.

El control interno es un proceso integral aplicado por la maxima autoridad, la direccién y el
personal de cada entidad, que proporciona seguridad razonable para el logro de los objetivos
institucionales y la proteccion de los recursos publicos. Constituyen componentes del control
interno el ambiente de control, la evaluacion de riesgos, las actividades de control, los sistemas

de informacion y comunicacion y el seguimiento.

El control interno estd orientado a cumplir con el ordenamiento juridico, técnico y
administrativo, promover eficiencia y eficacia de las operaciones de la entidad y garantizar la
confiabilidad y oportunidad de la informacion, asi como la adopcion de medidas oportunas para

corregir las deficiencias de control.
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2.2 Marco Conceptual
Para los fines de este documento, se aplican los siguientes términos y definiciones:
2.2.1 Riesgo

Efecto de la incertidumbre sobre los objetivos. Un efecto es una desviacion de aquello que

se espera, sea positivo, negativo 0 ambos.

Los objetivos pueden tener aspectos diferentes (por ejemplo financieros, salud y seguridad,
y metas ambientales) y se pueden aplicar en niveles diferentes (estratégico, en toda la

organizacion, operativos, en proyectos, productos y procesos).

A menudo el riesgo esta caracterizado por la referencia a los eventos potenciales y a las

consecuencias 0 a una combinacion de ellos.

Con frecuencia, el riesgo se expresa en términos de una combinacion de las consecuencias

de un evento y en la probabilidad de que suceda.

Incertidumbre es el estado, incluso parcial, de deficiencia de informacion relacionada con la

comprension o el conocimiento de un evento, su consecuencia o probabilidad.

2.2.2 Gestion del riesgo

Actividades coordinadas para dirigir y controlar una organizacion con respecto al riesgo.

2.2.3 Marco de referencia para la gestion del riesgo

Conjunto de componentes que brindan las bases y las disposiciones de la organizacion para

disefiar, implementar, monitorear revisar y mejorar continuamente la gestion del riesgo a través
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de toda la organizaciéon. Las bases incluyen la politica, los objetivos, el comando y el

compromiso para gestionar el riesgo.

Las disposiciones de la organizacién incluyen planes, relaciones, rendicion de cuentas,

recursos, procesos y actividades.

El marco de referencia para la gestion del riesgo esté incluido en las politicas y practicas

estratégicas y operacionales globales de la organizacion.

2.2.4 Politicas para la gestion del riesgo

Declaracion de la direccidn y las intenciones generales de una organizacion con respecto a

la gestion del riesgo.

2.2.5 Actitud hacia el riesgo

Enfoque de la organizacion para evaluar y eventualmente buscar, retener, tomar o alejarse

del riesgo.

2.2.6 Plan para la gestion del riesgo

Esquema dentro del marco de referencia para la gestion del riesgo que especifica el
enfoque, los componentes y los recursos de la gestion que se van a aplicar a la gestion del riesgo.
Los componentes de la gestion comunmente incluyen procedimientos, practicas, asignacion de
responsabilidades, secuencia y oportunidad de las actividades. El plan para la gestion del riesgo
se puede aplicar a productos, procesos y proyectos particulares, y a parte de la organizacion o su

totalidad.
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2.2.7 Propietario del riesgo

Persona o entidad con la responsabilidad de rendir cuentas y la autoridad para gestionar un

riesgo.

2.2.8 Proceso para la gestion del riesgo

Aplicacion sistematica de las politicas, los procedimientos y las practicas de gestion a las
actividades de comunicacion, consulta, establecimiento del contexto, y de la identificacion,

andlisis, evaluacion, tratamiento, monitoreo y revision del riesgo.

2.2.9 Establecimiento del contexto

Definicion de los parametros internos y externos que se han de tomar en consideracion
cuando se gestiona el riesgo, y establecimiento del alcance y los criterios del riesgo para la

politica para la gestion del riesgo.

2.2.10 Contexto externo

Ambiente externo donde se consideran las oportunidades y amenazas en el cual la
organizacion busca alcanzar sus objetivos. El contexto externo puede incluir:
e EIl ambiente cultural, social, politico, militar, legal, reglamentario, financiero, tecnologico,
econdmico, natural y competitivo, bien sea internacional, nacional, regional o local.
e Impulsores clave, amenazas y tendencias que tienen impacto en los objetivos de la

organizacion.
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2.2.11 Contexto interno

Ambiente interno en el cual la organizacion busca identificar sus fortalezas y debilidades
para alcanzar sus objetivos. El contexto interno puede incluir:

e Gobierno, estructura organizacional, funciones, actividades y responsabilidades.

e Politicas, objetivos y estrategias implementadas para lograr las metas.

e Las capacidades, entendidas en recursos y conocimiento (por ejemplo, capital, tiempo,
personas, procesos, sistemas y tecnologias).

e Sistemas de informacién, flujos y procesos para la tma de decisiones (tanto formales como
informales).

e Relaciones con las partes involucradas internas y sus percepciones y valores.

e El cambio y cultura de la organizacion.

e Normas, directrices y modelos adoptados por la organizacion.

2.2.12 Comunicacién y consulta

Procesos continuos y reiterativos que una organizacion lleva a cabo para suministrar,
compartir u obtener informacién e involucrarse en un dialogo con las partes involucradas con
respecto a la gestion del riesgo. La informacion se puede relacionar con la existencia, la
naturaleza, la forma, la probabilidad, el significado, la evaluacion, la aceptabilidad y el
tratamiento de la gestion del riesgo. La consulta es un proceso de doble via de la comunicacién
informada entre una organizacién y sus partes involucradas, acerca de algin tema, antes de tomar

una decisién o determinar una direccién para dicho tema. La consulta es:

e Un proceso que tiene impacto en la decision a través de la influencia mas que del poder.
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e Unaentrada para la toma de decisiones, no para la toma conjunta de decisiones.

2.2.13 Parte involucrada

Persona u organizacion que puede afectar, verse afectada o percibirse a si misma como
afectada por una decision o una actividad. Una persona que toma decisiones puede ser una parte

involucrada.

2.2.14 Fuente de riesgo

Elemento que s6lo o en combinacion tiene el potencial intrinseco de originar un riesgo. Una

fuente de riesgo puede ser tangible o intangible.

2.2.15 Evento

Presencia o cambio de un conjunto particular de circunstancias. Un evento puede ser una o
mas ocurrencias y puede tener varias causas. El evento puede consistir en algo que no esta
sucediendo. En ocasiones, se puede hacer referencia a un evento como un “incidente” o
“accidente”. También se puede hacer referencia a un evento sin consecuencias como un “cuasi

99 ¢¢ 29 ¢¢

accidente”, “incidente”, “situacion de peligro” o “conato de accidente”.

2.2.16 Consecuencia

Resultado de un evento que afecta a los objetivos. Un evento puede originar un rango de
consecuencias.

Una consecuencia puede ser cierta o incierta y puede tener efectos positivos o negativos en
los objetivos. Las consecuencias se pueden expresar cualitativa o cuantitativamente. Las

consecuencias iniciales pueden escalar a través de efectos secundarios.
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2.2.17 Probabilidad

Oportunidad de que algo suceda. En la terminologia de la gestion del riesgo, la palabra
“probabilidad” se utiliza para hacer referencia a la oportunidad de que algo suceda, esté o no
definido, medido o determinado objetiva o subjetivamente, cualitativa o cuantitativamente, y
descrito utilizando términos generales o mateméticos (como la probabilidad numérica o la

frecuencia en un periodo de tiempo determinado).

2.2.18 Perfil del riesgo

Descripcion de cualquier conjunto de riesgos. El conjunto de riesgos puede contener
aquellos que se relacionan con la organizacién en su totalidad, como parte de la organizacion o

segun otra definicion

2.2.19 Andlisis de riesgo

Proceso para comprender la naturaleza del riesgo y determinar el nivel de riesgo.
El analisis del riesgo proporciona las bases para la evaluacion del riesgo y las decisiones sobre el

tratamiento del riesgo. El andlisis del riesgo incluye la estimacion del riesgo.

2.2.20 Criterio del riesgo

Términos de referencia con los cuales se evalUa la importancia de un riesgo.
Los criterios del riesgo se basan en los objetivos y el contexto externo e interno de la
organizacion. Los criterios del riesgo se pueden derivar de normas, leyes, politicas y otros

requisitos que se encuentran en norma.
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2.2.21 Nivel de riesgo

Magnitud de un riesgo o de una combinacion de riesgos, expresada en términos de la

combinacidn de las consecuencias y su probabilidad.

2.2.22 Evaluacién del riesgo

Proceso de comparacion de los resultados del analisis del riesgo con los criterios del riesgo,
para determinar si el riesgo, su magnitud o ambos son aceptables o tolerables. La evaluacion del

riesgo ayuda en la decision acerca del tratamiento del riesgo.

2.2.23 Tratamiento del riesgo

Proceso para modificar o minimizar el riesgo. El tratamiento del riesgo puede implicar:
e Evitar el riesgo.
e Eliminar la fuente del riesgo.
e Cambiar la probabilidad.
e Transferir el riesgo.

e Implementar planes de contingencia.

En ocasiones se hace referencia a los tratamientos del riesgo relacionados con
consecuencias negativas como mitigacion del riesgo, eliminacion del riesgo, prevencién del
riesgo y reduccion del riesgo. El tratamiento del riesgo puede crear riesgos nuevos o modificar

los existentes.
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2.2.24 Control

Medida que modifica el riesgo. Los controles incluyen procesos, politicas, dispositivos,
précticas u otras acciones que modifican el riesgo.

Los controles no siempre pueden ejercer el efecto modificador previsto asumido.

2.2.25 Riesgo residual

Riesgo remanente después del tratamiento del riesgo. El residual puede contener un riesgo

no identificado. El riesgo residual también se conoce como riesgo retenido.

2.2.26 Monitoreo

Verificacion, supervision y seguimiento del estado con el fin de identificar cambios con
respecto al nivel de desempefio exigido o esperado. ElI monitoreo se puede aplicar al marco de

referencia para la gestion del riesgo, al proceso para la gestion del riesgo, al riesgo o al control.
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CAPITULO 111

DISENO DE LA METODOLOGIA PARA EL MODULO DE RIESGOS
2.3 Diagnostico de la situacion actual
La Fuerza Terrestre no dispone de una administracion de Riesgos con los que pueda
gestionar sus objetivos estratégicos, operativos y procesos. El disefio del SIGEFT utilizando
metodologia GPR se determind que es de necesidad institucional gestionar la Administracion de

Riesgos.

La Direccion de Planificacion y Gestion Estratégica es quien tiene como entregables el Plan

de Gestion Estratégico documento que es el norte de la institucion.

Es necesario actualizar la planificacion estratégica de la Fuerza Terrestre, debido a la
presencia de nuevos escenarios y actores nacionales e internacionales, con un nuevo Plan de
Gestion Institucional de la F.T., que oriente con sus objetivos estratégicos la direccion a seguir

para llegar a cumplir con eficacia la vision y mision de la institucion.

La actualizacion del Plan de Gestion Institucional (P.G.I) de la Fuerza Terrestre (F.T) inicid
a partir del afio 2014, mediante un proceso de andlisis e investigacion por parte de expertos
relacionados con el tema y siguiendo el ciclo de planificacion de SEMPLADES, se concibi6 tres
fases: Fase | de planificacion, Fase Il de implementacion, y la Fase Il de seguimiento y

evaluacion.

En la Fase | de Planificacion se elaboraron los documentos que contienen la descripcion y
diagnostico institucional, el andlisis de contexto, las competencias, atribuciones y facultades y el

escenario apuesta de la F.T. Se estructur0 el concepto estratégico elaborando y validando los
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elementos orientadores de la Institucion (Mision, Vision, Valores Institucionales y los Objetivos

Estratégicos).

La Fase Il corresponde a la Implementacion de la estrategia mediante la aplicacion de las
matrices de contribucion, Matriz 3M de primer y segundo nivel, es decir la ejecucion de las

acciones en el plan conforme a la programacion anual y plurianual.

La Fase 111 de seguimiento y evaluacion se la realizard mediante la aplicacion del Cuadro de
Mando Integral (C.M.I), para la verificacion oportuna del cumplimiento de las acciones

programadas y el analisis de los resultados obtenidos.

Al contar con el Plan de Gestion Institucional 2017 - 2021, la Fuerza Terrestre renueva su
compromiso de honor con la mas ferviente vocacién de servicio a la patria y a la sociedad, una
actitud profesional leal ante su pueblo; asi como, una postura ética firme ante los cambios que

inciden en el desarrollo institucional.

Los objetivos estratégicos del PGl han sido minimizados la ocurrencia de riesgos que
impidan su cumplimiento, por ser de necesidad institucional se implemento la Metodologia para

la Administracién de Riesgos.
2.4 Estudio y analisis de la metodologia aplicar

Para poder determinar como la F.T gestiona sus riesgos, se realizard un andlisis de la
informacion que dispone la Direccion de Planificacion y Gestion Estratégica, tomando como base
las responsabilidades y funciones del manual de procesos, actividades o tareas en las cuales
interviene su funcién dentro del procedimiento o proceso; esto permitira determinar los productos

estrella para poder cumplir con su misién y alcanzar su vision.
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El presente proyecto se desarrollaré con el levantamiento de la informacion y el disefio de la
administracion de los Riesgos del SIGEFT; en el cual, se aplicara una investigacion descriptiva,
presentando informacion los responsables de Administrar los Riesgos de Direcciones y
Comandos de la C.G.F.T. Se utilizar4 un método deductivo que va de lo general para explicar lo

particular.

Para la recopilacion de la informacion se utilizaran encuestas, entrevista a los responsables

de administrar el Riesgo en cada Direccién / Comando.
2.5 Levantamiento de la informacion

Las direccién y comandos una vez capacitados y en talleres han ido Identificado los
objetivos estratégicos, operativos y procesos del mapa estratégico, analizando la informacion en
reuniones presididas por los directores, jefes de departamento y los responsables de gestionar los
riesgos en las Direcciones que de acuerdo a la matriz de contribucion critica se identifico los que

aportan con mayor porcentaje a la consecucion de los objetivos estratégicos.
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Figura 3. Mapa Estratégico
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Continua
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INSTITUCIONALES BAJO UNA
POLITICA DE PRIORIZACION EN
VIRTUD DE LOS | X | X | X | X |X| X [X[X|X|X| X |X| X |X|X]| 15 D.P.G.E 60%
REQUERIMIENTOS
OPERACIONALES Y
ADMINISTRATIVOS MAS
IMPORTANTES

X X X 3 D.F 40%

9. INCREMENTAR EL USO EFICIENTE
DEL PRESUPUESTO.

PLAN DE EFICIENCIA PRESUPUESTARIA

TOTAL DE CADA MACRO PROCESO 111 | 14 |16 |9 13 |3 |4 (4|8 2 |3 |10 | 1 |2]| 101 100%
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2.6 Desarrollo de la Metodologia de riesgos

Se necesita disefiar un manual Metodoldgico que permita identificar, analizar, valorar y
generar planes de accién que facilite administrar una cultura de riesgos permitiendo minimizar la

incertidumbre en la consecucion de los Objetivos Estratégicos, Operativos y procesos.

Inicialmente redisefiaremos el sistema de administracién de riesgos, minimizando la
incertidumbre y disefiando un moédulo de administracién del riesgo que facilite la toma de
decisiones a los directores en el cumplimiento de sus objetivos operativos y procesos; este
procedimiento estara apoyado en el SIGEFT que se esta disefiando en el IGM, este se usara para
identificar, analizar, evaluar los posibles riesgos que afecten la consecucion de los objetivos
estratégicos y operativos para cumplir con la mision institucional, posteriormente procederemos a
capacitar a todo el personal que es responsable de gestionar los Riesgos en cada Comando y
Direccién de la CGFT. para poder utilizar el SIGEFT disponible para todo el personal
responsable del ejército como herramienta que permita ir gestionando sus objetivos estratégicos,
es decir contar con una herramienta amigable con los usuarios que recuerde las fechas de
cumplimiento enviando alertas siendo comunicacién interna o interdepartamental, finalmente y
en vista de no disponer de un sistema que proporcione la trazabilidad necesaria para dar
seguimiento a los planes de accion y contingencia y que se requiere demasiado tiempo para
buscar el cumplimiento de los hitos, para ello se disefiara un sistema que permita reducir este

tiempo de busqueda.

Ademas aprovechando la conectividad en red que actualmente disponemos, se generara el
SIGEFT un modulo que administre con la informacion requerida especialmente a los procesos

agregadores de valor que sirven para realizar monitoreo de cdmo se gestiona el riesgo en la
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institucion esto ayudaria a que lo dispongan en tiempo real, el Gltimo publicado y vigente, esto

evitara que los usuarios pierdan tiempo en buscar informacion.
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CAPITULO IV
3 NORMA METODOLOGICA DE GESTION DEL RIESGO
3.1 Introduccién

Las organizaciones de todo tipo y tamafio enfrentan factores e influencias, internas y
externas, que crean incertidumbre sobre si ellas logrardn o no sus objetivos. El efecto que esta

incertidumbre tiene en los objetivos de una organizacion es el riesgo.

Todas las actividades de una organizacion militar implican o estdn propensas o
susceptibles a riesgo. Las organizaciones gestionan el riesgo mediante su identificacion y analisis
y luego evaluando si el riesgo se deberia modificar por medio del tratamiento del riesgo con el
fin de satisfacer los criterios del riesgo. A través de este proceso, las organizaciones se
comunican y consultan con las partes involucradas, realizan seguimiento al riesgo y los controles
que lo estan cambiando con el fin de garantizar que no se requiere tratamiento adicional del

riesgo.

Aunque todos los Comando, Direcciones, Divisiones, Brigadas, Batallones y Grupos,
gestionan el riesgo en algin grado, esta metodologia establece una guia para hacer que la gestion
del riesgo sea eficaz. Esta metodologia recomienda que las organizaciones planifiquen,
implementen y mejoren continuamente un marco de referencia cuyo proposito sea integrar el
proceso para la gestion del riesgo en los procesos integrales de gobierno, estrategia y
planificacion, gestion, procesos de presentacion de informes, politicas, valores y cultura de la

organizacion.
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La gestion del riesgo se puede aplicar a toda la organizacion militar, en todas sus areas y

niveles, en cualquier momento, asi como funciones, proyectos y actividades especificas.

Aunque la préctica de la gestion del riesgo se ha desarrollado en el tiempo y en muchos
sectores para satisfacer diversas necesidades, la adopcion de procesos consistentes dentro de un
marco de referencia especifico puede ayudar a garantizar que el riesgo se gestiona eficaz,

eficiente y coherentemente en toda la organizacion

Cada sector especifico o cada nivel de la gestion del riesgo genera necesidades,
percepciones y criterios individuales. Por lo tanto, una caracteristica importante de esta
metodologia es la inclusion del establecimiento del contexto interno y externo como una
actividad al inicio de este proceso para la gestién del riesgo. Al establecer el contexto se
identifica los objetivos de la organizacién, el entorno en el cual ella persigue sus metas y
objetivos, sus partes involucradas y la diversidad de criterios de riesgo; todo en conjunto ayudara

a revelar y evaluar la naturaleza y la complejidad de sus riesgos.

Cuando la gestion del riesgo se implementa y se mantiene de acuerdo con esta metodologia,

dicha gestion le permite a la organizacion, entre otros:

e Aumentar la probabilidad de alcanzar los objetivos y metas.

e Ser consciente de la importancia de identificar y tratar los riesgos en toda la
organizacion.

e  Cumplir con los requisitos legales y reglamentarios y con las normas internacionales.

e Mejorar la confianza y honestidad de todas las partes involucradas.

e Establecer la toma de decisiones y la planificacion en la alta direccion.

e Mejorar los controles y evaluacion.
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e Asignar y usar eficazmente los recursos para el tratamiento del riesgo.
e Incrementar el desempefio de la salud y la seguridad, asi como la proteccion ambiental.
e Minimizar las pérdidas que pueda ocasionar los riesgos.
e Mejorar el aprendizaje organizacional en referencia a lecciones aprendidas.

e Mejorar la flexibilidad organizacional.

Este manual metodoldgico esta creado con la finalidad de satisfacer las necesidades de los
comandantes quienes toman las decisiones de la Fuerza Terrestre del Ecuador, pasando por el

nivel de asesoria y apoyo, incluyendo:

a) Aquellos responsables del desarrollo de la politica de gestion del riesgo dentro de la
institucion militar.

b) Aquellos responsables de garantizar que el riesgo se gestiona eficazmente dentro de la
organizacion militar como unidad o dentro de un area, proyecto o actividad especifica.

c) Aquellos que necesitan evaluar la eficacia de la planificacion estratégica institucional en
cuanto a la gestion del riesgo se refiere.

d) Aquellos que desarrollan normas militares, guias procedimientos que, parcial o
totalmente, establecen la manera de gestionar el riesgo dentro del contexto especifico de

estos documentos.

En muchas organizaciones las practicas y procesos actuales para la gestion incluyen
componentes de la gestion del riesgo y la institucion militar ya ha adoptado un proceso formal
para la gestion del riesgo para tipos particulares de riesgos. Una organizacion puede decidir

realizar una revision critica de sus practicas y procesos existentes como lo indica esta norma.
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En este manual metodoldgico de la gestion de riesgos, se usan las expresiones “gestion del
riesgo” y “gestionar el riesgo”. En términos generales, la “gestion del riesgo” se refiere a la
arquitectura (principios, marco y procesos) para la gestion eficaz del riesgo, mientras que

“gestionar el riesgo” se refiere a la aplicacion de esa arquitectura a riesgos particulares.
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Figura 4. Proceso Gestion de Riesgo
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3.2 Objeto

Este manual metodoldgico brinda los principios y las directrices genéricas sobre la gestion

del riesgo.

Este manual se puede aplicar a cualquier tipo de riesgo, cualquiera sea su naturaleza, bien

sea que tenga consecuencias positivas o negativas.

Aunque este manual suministra directrices genéricas, no se pretende promover la
uniformidad de la gestion del riesgo en todas las organizaciones. Sera necesario que el disefio y la
implementacién de planes y marcos de referencia para la gestion del riesgo tomen en
consideracion las diversas necesidades de una organizacion especifica, sus objetivos particulares,
contexto, estructura, operaciones, procesos, funciones, proyectos, productos, servicios o activos,

y las précticas especificas empleadas.

Se pretende que esta norma metodoldgica sea utilizada por toda la Fuerza Terrestre del
Ecuador para armonizar los procesos de la gestién del riesgo en las normas existentes y futuras.
Suministra un enfoque comin en apoyo de las normas metodolégicas que tratan con riesgos,

sectores especificos, 0 ambos, y no reemplaza tales normas.

3.3 Marco de referencia

El éxito de la gestion del riesgo dependera de la eficacia del marco de referencia para la
gestion, el cual brinda normas y disposiciones que se cumpliran en todos los niveles de la
organizacion. El marco ayuda a la gestion eficaz del registro a través de la aplicacion del proceso
para la gestion del riesgo en los diversos niveles y en contextos especificos de la organizacion. El

marco garantiza que la informacién acerca del riesgo derivada del proceso para la gestion del
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riesgo se reporte de manera adecuada y se utilice como referencia para la toma de decisiones en

todos los niveles pertinentes de la organizacion.

Direccion y
Compromiso

Disefio del marco de
referencia para la
gestion del riesgo

Implementar la

gestion del riesgo

Figura 5. Marco de referencia para la Gestion de Riesgos

3.4 Direccion y compromiso

La introduccion de la gestion del riesgo garantiza su eficacia continua, requiere de un
compromiso fuerte y sostenido por parte del comando de la organizacion, asi como de su

planificacién estratégica y rigurosa para lograr el compromiso a todo nivel.

3.5 Politica de gestion de riesgos de Fuerza Terrestre.

Los lineamientos institucionales establecidos en la planificacion estratégica se constituyen
en la guia y en las orientaciones para el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la Fuerza
Terrestre. En lo que se refiere al gobierno corporativo institucional, ésta se realizaré a través de
un Sistema Integrado de Gestion Estratégica de la Fuerza Terrestre (SIGEFT) que incluye:

Planificacion Estratégica, Gestion Estratégica, Planificacion Operativa, Gestion Operativa,



48

Gestion por Procesos, Gestion de Proyectos, Control de la gestion y la Gestion del Riesgo,
disefiado e implementado a nivel institucional y de aplicacion obligatoria para todas las unidades

de Fuerzas Terrestres.

La Gestion del Riesgo, se incorporara de forma obligatoria a las actividades institucionales
en los niveles: estratégico, operativo y tactico. Cabe destacar que en la norma metodolégica del
SIGEFT, los riesgos estan alineados dentro del campo de los objetivos estratégicos/operativos y
de los hitos de los proyectos que maneja la institucién. En caso de ser necesario ejecutar acciones
para administrar los riesgos, para lo cual se requerird de ser necesario, incluir inversiones de

capital de cada uno de los programas y proyectos.

Por otro lado, el generar una cultura de administracion de riesgos en cada uno de los
servidores publicos, tanto militares como civiles, asegurard un reconocimiento adecuado de los
mismos y emergerd una verdadera conciencia de gestion de riesgos. Bajo esa linea de
administracion, se tomaran en cuenta los diversos cambios en el entorno de modo que se dé una

oportuna gestion de planes de accion para llevar a cabo la consecucién de los objetivos.

Ademas, se acepta una tolerancia de riesgo frente a cada proceso individual y general hasta
un nivel de moderado, pero al existir una calificacion basada en la multiplicacion de dos
dimensiones: probabilidad de ocurrencia y grado de impacto, todo riesgo que acumule mas
de 49 puntos, se considera de alta prioridad de tratamiento; por lo tanto, se generara un

plan de accion.
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3.6 Objetivos estratégicos fuerza terrestre.

El Sistema de Gestion Estratégica de la Fuerza Terrestre es un instrumento que permite al
mando militar la toma de decisiones oportunas, asi como mantener el enlace permanente con las
unidades militares y organismos de planificacion del Estado. Es la herramienta de gestion de la
estrategia, mediante la cual se articulan los objetivos estratégicos con los lineamientos
institucionales, procesos, programas, proyectos y actividades; escenario donde se pueden generar

toda clase de riesgos.

En consecuencia, dichos objetivos se encuentran vinculados e integrados con otros
objetivos para los cuales se definieron un conjunto de factores o condiciones (criterios de logro)
que deben cumplirse para conocer si se ha alcanzado o no el objetivo en cuestion; lo que se

materializa a través del desarrollo de la gestion institucional.

A continuacidn se describen los objetivos estratégicos contemplados en el Plan Estratégico

Institucional de Fuerzas Armadas “Ecuador 2010-2021.

Tabla 5
Objetivos Estratégicos

OBJETIVOS ESTRATEGICOS ESTRATEGIAS

ESTRUCTURAR UNIDADES MILITARES FLEXIBLES, MOVILES Y
MULTIPROPOSITO QUE PUEDAN OPERAR EN DIVERSOS TIPOS DE
(o)== iAo N =53 iz =lcl[e{le RN\l MISIONES Y ESCENARIOS GEOGRAFICOS

1. INCREMENTAR LA CONFIRMAR LA LOCALIZACION ACTUAL O RELOCALIZAR LAS
EFECTIVIDAD EN EL UNIDADES MILITARES, CONSIDERANDO SU AGRUPACION EN
(o{0] \p (eI Mp] S By SRR N0 [N FUERTES MILITARES

NACIONAL PROPONER LOS CAMBIOS QUE SEAN PERTINENTES AL MARCO
LEGAL

Continlia
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OPTIMIZAR LAS OPERACIONES MILITARES EN LA DEFENSA DE LA
SOBERANIA Y SEGURIDAD INTEGRAL

OPTIMIZAR LOS PROCESOS DE DIFUSION DE INFORMACION QUE
TENGAN IMPACTO ESTRATEGICO

FORTALECER LA IMAGEN INSTITUCIONAL Y COHESION INTERNA
CON EL MANEJO ADECUADO DE LOS TEMAS LEGALES
(DISCIPLINARIOS) Y EVITANDO EL INVOLUCRAMIENTO DEL
PERSONAL MILITAR EN ACTIVIDADES ILICITAS

OBJETIVO ESTRATEGICO 2.

WEWE SN =S R NSIEISNE EORTALECER LA INTEGRACION Y COOPERACION CON LOS
INSTITUCIONAL EJERCITOS DE LOS PAISES AMIGOS

OPTIMIZAR LAS ACTIVIDADES DE APOYO AL DESARROLLO CON
LAS ENTIDADES DEL ESTADO

MEJORAR LOS NIVELES DE COOPERACION E INTEGRACION CON
LAS OTRAS FUERZAS

DESARROLLAR PROTOCOLOS Y PROCEDIMIENTOS QUE DEFINAN
LAS CONDICIONES DE EMPLEO, TAREAS ESPECIFICAS Y
COORDINACIONES QUE SE DEBEN REALIZAR PARA EL

CUMPLIMIENTO DE MISIONES Y TAREAS DE APOYO A LA
(o[=N[ =R AV/eN =3 VN n=lel (oo M SEGURIDAD INTEGRAL

INCREMENTAR LA OPTIMIZAR LA INFRAESTRUCTURA DE LAS UNIDADES MILITARES
S5 SOY N AA[DVE\P O L=V ANOl [OI\VANE CON EL MANTENIMIENTO Y CONSTRUCCION DE INSTALACIONES
DE LAS UNIDADES ACORDE A LOS REQUERIMIENTOS OPERACIONALES

MILITARES )
OPTIMIZAR EL APOYO A LA GESTION DE RIESGOS

CAPACITAR Y ENTRENAR AL PERSONAL MILITAR EN TEMAS DE
DERECHOS HUMANOS Y DERECHO INTERNACIONAL
HUMANITARIO

RECUPERAR, MODERNIZAR Y ADQUIRIR MATERIAL, ARMAMENTO
(o)== N Ao =3 iz =lcl[e{eF/ 8 Y EQUIPO (TERRESTRE, AEREO Y FLUVIAL) PARA LA DEFENSA DE
INCREMENTAR LAS LA SOBERANIA Y MISIONES DE APOYO EN EL AMBITO INTERNO

SR e B RSN - ORT AL ECER LOS PROCESOS Y ESTRUCTURAS DE INTELIGENCIA

EN EL EJERCITO

Continlia
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FORTALECER LA CAPACIDAD DE “CIBERDEFENSA”

MEJORAR LOS NIVELES DE ENTRENAMIENTO, EDUCACION
MILITAR Y GENERACION DE DOCTRINA

OI=N = \V/eR =53 RV (el [e{eRM FORTALECIMIENTO DE LAS RESERVAS A TRAVES DE UN EFICIENTE
INCREMENTAR EL ENTRENAMIENTO AL PERSONAL QUE REALIZA EL SERVICIO
ALISTAMIENTO CIVICO MILITAR VOLUNTARIO
OPERACIONAL

OPTIMIZAR LOS PROCESOS DE ENTRENAMIENTO POR MEDIO DEL
USO DE SIMULADORES Y NUEVA TECNOLOGIA

o[ =N[ =y pAV/oN =53 iV -Ni=(el [ FORTALECER EL SISTEMA LOGISTICO
INCREMENTAR LA

e V1) o) S SV ey 7ol REFORMULAR LOS PROCESOS DE MANTENIMIENTO Y
LOGISTICO CONSERVACION DEL MATERIAL, EQUIPO, MEDIOS E
INFRAESTRUCTURA A FIN DE ALARGAR LA VIDA UTIL DEL MISMO

OPTIMIZAR LOS PROCEDIMIENTOS DE PLANIFICACION
ESTRATEGICA DEL EJERCITO

IMPLANTAR LA ADMINISTRACION POR PROCESOS EN TODAS LAS
e Ve e ek A ESTRUCTURAS MILITARES DEL EJERCITO

INCREMENTAR LA
EFICIENCIA INSTITUCIONAL

IMPLEMENTAR UN SISTEMA INTEGRADO DE GESTION
INSTITUCIONAL POR RESULTADOS

OPTIMIZAR EN FORMA PERMANENTE LA ESTRUCTURA
ORGANIZACIONAL DE LA INSTITUCION

MEJORAR LAS COMPETENCIAS DEL PERSONAL MILITAR Y DE
SERVIDORES PUBLICOS EN FUNCION DEL PERFIL PROFESIONAL

o NVl 2 s e lele .l FORTALECER LA PRACTICA DE UN ADECUADO LIDERAZGO,
INCREMENTAR EL VALORES MILITARES, ASi COMO EL CUMPLIMIENTO ESTRICTO DE
NIt B Mol o= i5 PN aro)] NORMAS Y PROCEDIMIENTOS INSTITUCIONALES

HUMANO. FORTALECER EL CLIMA LABORAL, POLITICA DE GENERO,
ASISTENCIA SOCIAL DEL PERSONAL, MANTENIENDO UNA
ADECUADA CULTURA ORGANIZACIONAL Y ADAPTACION A LOS
PROCESOS DE MODERNIZACION

Continlia
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MEJORAR LA PRESTACION DE LOS SERVICIOS (VIVIENDA FISCAL,
RESIDENCIA MILITAR, CENTROS DE DESARROLLO INFANTIL,
CENTROS DE RECREACION, SALUD MILITAR, RANCHO, ENTRE
OTRAS.)

MEJORAR LOS PROCESOS Y PROCEDIMIENTOS QUE PERMITAN
OPTIMIZAR LA PLANIFICACION Y EJECUCION PRESUPUESTARIA
(GASTO CORRIENTE/GASTO DE INVERSION), ASI COMO EL MANEJO
ADMINISTRATIVO DE LAS UNIDADES DE ACUERDO A LAS NORMAS
VIGENTES

OBJETIVO ESTRATEGICO 9.
INCREMENTAR EL USO

EFICIENTE DEL
PRESUPUESTO.

REALIZAR EL MANEJO DEL PRESUPUESTO Y RECURSOS
INSTITUCIONALES BAJO UNA POLITICA DE PRIORIZACION EN
VIRTUD DE LOS REQUERIMIENTOS OPERACIONALES Y
ADMINISTRATIVOS MAS IMPORTANTES

3.7 Mapa de riesgos

El desarrollo de una gestién por procesos en la Fuerza Terrestre, hace imprescindible la
formalizacidn, documentacion e impulso de procedimientos y actividades tendientes a cumplir
con los objetivos estratégicos, mismos que pueden verse enfrentados a una gama de riesgos
procedentes de fuentes externas e internas, siendo necesario identificarlos y elaborar planes de
accion que permitan administrarlos para de esta forma asegurar el cumplimiento de los objetivos

institucionales.

Los riesgos institucionales se consolidaron dentro del contexto estratégico, con lo que se
pudo identificar, describir, analizar y calificar con base en la informacion disponible, todos
aquellos eventos que podrian afectar el logro de los procesos y que a su vez, podrian repercutir

directamente en la consecucién de los objetivos estratégicos de la Fuerza Terrestre.

En el siguiente mapa, se presentan los riesgos alineados a cada uno de los objetivos

estratégicos de la Institucién, mismos que en primera instancia fueron identificados y
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consensuados dentro de un proceso de socializacion en el que aportaron las diversas areas de la

Fuerza Terrestre a través de sus representantes asignados.

Tabla 6

Mapa de Riesgos de la F.T

MAPA DE RIESGOS F. T

RIESGOS

Cddig

Nombre

Clasificacién

Calificacion

Nivel

Sector

Prob

Ocurrenci

a

. Grado
Impact

0

Tota

Responsabl

e

1.1
OBJETIVO
ESTRATEGICO
No. 1:
MANTENER LA
IMAGEN
INSTITUCIONA
L

La diversidad
de tareas
asignadas

directamente

a laF.T que

no son de su

competencia

CAUSARIA

un bajo nivel

enla
eficiencia y
eficacia de la
gestion

institucional.

NACIONA
L

POLITIC
)

90%

80

72

Jefe de

1.2

La
politizacion
enlaF.T.
generadas por
el derecho del
militar al

voto

NACIONA
L

POLITIC
0

60%

85

51

Jefe de
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un
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Como se mencion6 anteriormente, si el riesgo se ubica en la “zona aceptable”, entiéndase
por aceptable que su probabilidad es baja y su impacto es leve, permite a la Institucién asumirlo
sin necesidad de tomar otras medidas de control diferentes a las que se poseen. Pero si el riesgo
se ubica en la “zona de prioridad 17, en donde la probabilidad y el grado de impacto es alto

siendo igual o superior a 49, es obligatorio implementar planes de accién para administrarlo.

Probabilidad de Ocurrencia
0% 20% 40% 60% 80% 100%

100
o0 g 9o

80 W—
>

70

60

50

40

Grado de Impacto

30

20

10

Figura 6. Riesgos de Prioridad 1 en la FF.TT

En una segunda instancia, con el aporte de los responsables designados por la Fuerzas
Terrestre, se ejecutaron reuniones individualizadas para elaborar fichas para cada uno de los
riesgos, con el fin de incluir una descripcion de los mismos y en el proceso, analizar sus

variables, depurarlos y de ser necesario, descartarlos.

A continuacion se exponen las fichas elaboradas para cada riesgo:
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Ficha de Riesgos
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Obijetivo Estratégico:

OBJETIVO ESTRATEGICO No. 2:
OBJETIVO ESTRATEGICO No. 2: MANTENER LA
IMAGEN INSTITUCIONAL.

Nombre del Riesgo:

2.1. La diversidad de tareas directamente asignadas a la F.T que
no son de su competencia CAUSARIA un bajo nivel en la

imagen institucional.

Clasificacion - Nivel

NACIONAL

Clasificacion - Sector

POLITICO

Descripcion:

El asumir competencias que son de exclusiva responsabilidad de
otras Instituciones del Estado como: Aduanas, EP-Petroecuador,
Secretaria Nacional de Gestion de Riesgos, Policia Nacional,
afectaria el cumplimiento de la mision fundamental; porque se
asignan recursos humanos, materiales y econdmicos para el
cumplimiento de otras tareas. Al designar personal y recursos al
control de las Aduanas, se debilita las unidades que facilitan los
mencionados recursos y se expone al personal a riesgos de
corrupcion generando una mala imagen de F.T al publico.
Al designar personal militar para administrar el sector petrolero
se expone a diferentes conflictos de intereses econémicos que en
determinado momento son utilizados para afectar la imagen
institucional de F.T En el caso de cumplir actividades de apoyo a
la Gestion de Riesgo se expone a la Institucion a situaciones
adversas sin respaldo de una capacitacién y equipamiento que es
administrado por la Secretaria Nacional de Gestion de Riesgos.
Al realizar operaciones de tipo policial las F.T se exponen a
multiples riesgos legales, operativos y sociales que generan una

mala imagen de la Institucion.

La probabilidad de ocurrencia asignada responde a las
circunstancias especiales que viven los estados en la actualidad
por el recrudecimiento de las amenazas de narcotrafico,
delincuencia organizada, corrupcién, etc.

El grado de impacto asignado obedece a las afectaciones

Contintia
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directas que tendran las F.T al exponerse a estos riesgos.
Fecha de Identificacion: 26/09/2019
Responsable: CRNL. APELLIDOS Y NOMBRE
Probabilidad de Ocurrencia: 90%
Grado de Impacto: 80
Calificacion: 72
Costo Potencial (USD):
Fecha Estimada de Ocurrencia: 01/06/2017
Estado: Abierto
Fecha de Cierre:

Para ejercer una adecuada gestion y supervision de los riesgos antes mencionados, se
identificaron planes de accién para cada uno de ellos; siendo su objetivo, el identificar el

tratamiento que recibirdn una vez que fueron analizados y priorizados.

De esta manera, los diferentes planes incluyeron acciones preventivas, para atenuar la

probabilidad de ocurrencia de los riesgos; y de contingencia, con el fin de reducir el impacto.

3.8 Mapa de planes de accién para riesgos identificados
A continuacidn, se exponen los planes de accion planteados y consensuados en un proceso
de socializacién por los representantes asignados de cada direccion o area para los riesgos

identificados:




Tabla 8

Mapa de Planes de Accion
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PLANES DE ACCION FF.AA.

DEFINICION DEL

PLAN DE ACCION

RIESGO
Fecha
Pr:)jliab Fe(;:: ) Fecha Responsa
OBJETIVO | Calific PLANES | o | Final blsdel
b Nombre | acién Accion DE PROPOSITO Ocurre del del Plan de
' Total ACCION ) Plan de -
ncia | Plande ., Accion
., Accion
del Accion
Riesgo
1.
Elaborar
La una Definir con
diversidad propuesta la
de tareas sobre el Presidencia
asignadas empleo de la Jefe de
directame PREVEN | efectivo y | Republica las 15/01/ | 31/05/
n | IR el tipo de misiones 2017 | 2017
OBJETIV teala P 1S Tem. ...
o F.T.que apoyo de | adicionales
3 laF.T.en ue se
ESTRATE " Ssoun de las asiq naran a
GICO No. - g
competen misiones laF.T
L 1.1 cia 72 subsidiari 01/06/
MANTER CAUSAR as. 2017
LA iAun 2
IMAGEN bajo nivel Elabé)rar Disponer de
INSTITUC Jen la el nuevo una
IONAL L - organizacion
eficiencia disefio de .
eficacia laF.T.en flexible y Jefe de
y ol CONTIN | 2= °" | adaptable 15/01/ | 31/05/
., GENCIA que permita 2017 2017
gestion de las Tcrn. ..
o L. enfrentar las
institucio misiones . .
. ... | exigencias de
nal. subsidiari
as los nuevos
. escenarios.
asignadas.

Se elaboraron ademas, fichas para cada plan que accion, mismas que cumplen un formato

alineado a la metodologia GPR, en donde se ven identificados: su proposito, los hitos, las fechas

de inicio y fin del plan y el responsable de su ejecucion.




Tabla 9
Fichas de planes de accion
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FICHA PLANES DE ACCION R1.1

Fecha Fec Doc
A . ha Fech Avan | Ava | ume
Estima
c de a Fecha ce nce ntos
Nombre da de . . Resp N .
c Plan de Inici | Final Descripcion/ . compr | Fisico | Acu de
del . ., Ocurre onsa . Hitos . .
. i Accion . ode | dela Propdsito ometid | Asoci | mul | sopo
Riesgo 3 ncia - ble
o} del la Acci6 a ado ado rte
n Riesgo Acci n (%) | (%)
on
1. Equipo Info
L 15/01
multidisciplinario 25(427/ 5% 5% | rme
conformado.
1. Elaborar Definir con | 2. Andlisis y Act
o 25/02
11.la una la diagnostico S02 1 o506 | 30% | a
diversid | P . . . 2017
dd R propuesta Presidencia | realizado.
ad de
sobre el Jefe dela 3. Propuesta 26/04/ Reg
- . 40% | 70% | .
tgreas E empleo Lo/ 31/0 de Republica | integraday aprobada. | 2017 0 * | istro
asignada | V . 01/06/ | 01/
£ efectivo y el 2017 | 201 5/20 las 4. Propuesta Plan
. S tipo de 17 Tern misiones | entregada 01/05/
directam | N 7 . 10% | 80%
| | apoyo de la adicionales | formalmente al 2017
'e:”;e ala n| FT.enlas quese | MIDENA.
1 gue misiones asignarana | 5. Propuesta 15/05/
no son subsidiarias. laF.T. entregada y aceptada 10% | 90%
de su 2017
compete por el MICS
nc?a 6. Reunion con el 3U0ST | 100, | 100
i i 0
CAUSA EreEs(;clj;iesge realizada. 2017 %
RIA un e 15/01/
bajo c Di multidisciplinario 2017 10% | 10%
. ISPONEr " conformado.
nivelen | de una 2. Andlisis y
la N| 2. Elaborar organizacié | . 25/02/
S ) diagndstico 10% | 20%
eficienci | T| el nuevo nflexibley | o9 2017 ° 0
- Jefe realizado.
ay | disefio de la 15/ 31/0 de adaptable 3 Probuesia 61047
eficacia | Nl FTen | 0106/ | 01/ | oo que permita | r;’ v i | gy | 5% | 55%
dela | G| funciénde 2017 | 201 enfrentar graday ap :
: . 17 4. Propuesta
gestion | E| las misiones 7 Temn las regad 0L/05/
instituci | N| subsidiarias exigencias | o cdada 35% | 90%
. formalmente al 2013
onal. | C| asignadas. de los
MIDENA
| nuevos E Pr a
A escenarios. - PTOpues 15/05/ 100
entregada y aceptada 2013 10% %
por el MICS °




3.9 Proceso de la gestion de riesgo

El proceso para la gestion del riesgo es:

e Parte de la gestion.
e Estaincluido en la cultura y las practicas

e Esta adaptado a los procesos de negocio de la organizacion.

3.9.1 Comunicacion y consulta
La comunicacion y la consulta con todas las partes involucradas externas e internas

deberian tener lugar durante todas las etapas del proceso para la gestion del riesgo.

Por lo tanto, se deberian desarrollar tempranamente los planes para la comunicacion y la
consulta. Estos deberian abordar aspectos relacionados con el propio riesgo, sus causas, Sus
consecuencias (si se conocen), y las medidas que se toman para tratarlo. ES conveniente la
comunicacion y las consultas externas e internas eficaces para garantizar que los responsables de
la implementacion del proceso para la gestion del riesgo y las partes involucradas entiendan las

bases para la toma las decisiones.

Se debe:

e Establecer correctamente el contexto interno y externo de la institucion.

e Considerar los intereses de las partes involucradas.

e Garantizar que los riesgos estén correctamente identificados.

e Analizar diferentes areas de experticia para analizar los riesgos.

e Los puntos de vista se toman en consideracion adecuadamente al definir los criterios de

riesgo y al evaluar los riesgos.



61

e Gestionar el cambio y cultura durante el proceso para administrar el riesgo.
e Desarrollar un plan de comunicacion y consulta externo e interno.

La comunicaciéon con las partes involucradas son importantes dado que ellas dan sus
opiniones acerca del riesgo con base en sus percepciones de éste. Estas percepciones pueden
variar debido a las diferencias en los valores, las necesidades, las asunciones, los conceptos y los
intereses de las partes involucradas. Sus puntos de vista pueden tener un impacto significativo en
las decisiones que se toman, las percepciones de las partes involucradas se deberian identificar,

registrar y tomar en consideracion en el proceso de toma de decisiones.

La comunicacion y la consulta deberian facilitar los intercambios de informacién veraz,
pertinente, precisa y facil de entender, teniendo en cuenta los aspectos de la integridad personal y

confidencial.

3.9.2 Establecimiento del contexto

El contexto en la institucion militar interrelaciona sus objetivos, precisa los parametros
externos e internos considerando las variables sociales e internas que se van a considerar al
gestionar el riesgo y establece el alcance y los criterios del riesgo para el resto del proceso.
Aungue muchos de estos parametros son similares a aquellos que se consideran en el disefio del
marco de referencia para la gestion del riesgo, es necesario que estos parametros se consideren en
mayor detalle y, en particular, la manera como se relacionan con el alcance del proceso para la

gestion del riesgo particular.
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3.9.3 Establecer el contexto externo.

Entender el contexto externo en la institucion militar es importante con el fin de garantizar
que los objetivos de las partes involucradas externas se consideran al desarrollar los criterios del
riesgo. Esto se basa en el contexto a todo lo extenso de la organizacion, pero con detalles
especificos de los requisitos legales y reglamentarios, las percepciones de las partes involucradas

y otros aspectos de los riesgos especificos para el alcance del proceso para gestionar el riesgo.

El contexto externo puede incluir, entre otros:

El ambiente externo social, cultural, militar, politico, legal, reglamentario, financiero,
amenazas externas, tecnologico, econémico, natural y competitivo, bien sea internacional,

nacional, regional o local.

3.9.4 Establecer el contexto interno

El contexto interno es el ambiente interno donde se considera las fortalezas y debilidades de

la institucion en el cual la organizacion busca alcanzar sus objetivos.

El proceso para la gestion del riesgo deberia estar alineado con la cultura militar, los
procesos, la estructura y la estrategia de la organizacion. El contexto interno es todo aquello
dentro de la organizacion que pueda tener influencia en la forma en que la organizacion

gestionara el riesgo. Normas, directrices y modelos adoptados por la institucion.
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3.9.5 Establecer el contexto del proceso para la gestion del riesgo

Se recomienda establecer las metas, indicadores, objetivos, las estrategias, el alcance y las
medidas de las actividades de la organizacion, o de aquellas partes de la organizacion en donde se
aplica el proceso para la gestion del riesgo. La gestion del riesgo se deberia justificar los recursos
utilizados para implementar dicha gestion. También se deberia especificar los recursos

necesarios, las fechas, responsables y actividades, y los registros que se deben conservar.

El contexto del proceso para la gestion del riesgo variara de acuerdo con las necesidades de

la organizacion. Este contexto puede involucrar los siguientes aspectos:

Establecer las metas, objetivos, estrategias y los objetivos de las actividades de gestion

del riesgo.

e Establecer las responsabilidades del proceso para la gestion del riesgo y dentro de este.

e Establecer el alcance, asi como de la profundidad y extension de las actividades de
gestion del riesgo que se van a llevar a cabo, incluyendo las exclusiones e inclusiones
especificas.

e Establecer la actividad, proceso, tareas, proyecto, producto, servicio o activo en términos
de tiempo y ubicacion.

e Establecer las relaciones entre el proyecto, el proceso o la actividad particulares y otros
proyectos, procesos o0 actividades de la organizacion.

e Establecer las metodologias para la valoracion del riesgo.

o Establecer la forma de evaluar el desempefio y la eficacia en la gestion del riesgo.

o ldentificar las decisiones que se deben tomar.
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¢ Identificar el alcance o el marco de los estudios necesarios, su extension y objetivos, y
los recursos necesarios para tales estudios.
La identificacion de otros factores importantes deberia ayudar a garantizar que el enfoque
para la gestion del riesgo que se ha adoptado es el adecuado para las circunstancias, la

organizacion y los riesgos que afectan el logro de sus objetivos.

3.9.6  Marco metodoldgico

Dentro de los elementos que conforman la planificacion estratégica u operativa, destacan

los siguientes:

e Objetivo.- Son enunciados breves que definen los resultados esperados de la
organizacion/unidad y establecen las bases para la medicion de los logros obtenidos.

e Estrategia.- Son lineamientos generales de accidn que establecen una direccién e indican
la forma de como lograr un objetivo.

e Indicador.- Es un instrumento para monitorear, predecir y administrar el desempefio
necesario para alcanzar una meta determinada.

e Meta.- Es un valor numérico que se desea alcanzar en un tiempo determinado, aplicado a
un indicador.

¢ Riesgo.- Es un evento o una condicién con incertidumbre que, si ocurre, tiene un efecto
negativo en al menos uno de los objetivos planteados.

e Proceso.- Es una serie de tareas definibles, repetibles, predecibles y medibles que llevan
a un resultados atil para un cliente interno o externo.

e Proyecto.- Es un esfuerzo temporal emprendido para crear un producto o servicio Unico.

Los proyectos puede ser de inversion o de gasto corriente:
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e Proyecto de Inversion. Los recursos del presupuesto del proyecto es de inversion y se ha
seguido el ciclo determinado de aprobacién, prioridad y presupuesto.

e Proyecto de Gasto Corriente. No se cuenta con un presupuesto de inversion destinado al
proyecto y este se orienta a lograr una mejora en la institucion.

e Hitos.- El avance fisico de un riesgo o proyectos se mide a traves del cumplimiento de
hitos. Un hito es un logro o entregable verificable en el transcurso del riesgo o proyecto.

e Programas.- Es un conjunto de proyectos seleccionados, planificados y administrados de
manera coordinada para lograr objetivos comunes y estratégicos. La ejecucion de un
programa incluye la alineacion, direccién, control e integracién de multiples proyectos,
asegurando la optimizacion de gastos, cronogramas y esfuerzos para acelerar e
incrementar la obtencion de los beneficios definidos.

e Por otro lado, la Norma Técnica menciona que las diferentes relaciones de alineacion
presentes en el Modelo GPR, deben establecerse de la manera siguiente:

e Objetivos.- Se alinean a las estrategias de nivel superior de manera vertical y/o matricial.

¢ Riesgos de objetivos.- Se alinean a los objetivos de la organizacion.

e Proyectos.- Los proyectos tienen tres tipos de alineacion:

- Sealinean a los objetivos operativos de unidades de manera vertical y/o matricial.
- Pueden ser vinculados a uno o mas programas.
- Los proyectos de mejora de procesos se pueden alinear a uno 0 MAas procesos

afectados.

¢ Riesgos de proyecto.-Se alinean a los hitos del proyecto.

e Procesos.- Se alinean a los objetivos operativos de unidades.
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Vision Institucional
ttvos  ‘RE0E,
Estratégicos - 9
Objetivos *Riesgos
Operativos Operativos
*Riesgos
Proyectos de
Proyectos

Figura 7. Alineacién del Riesgo segin modelo GPR

El planteamiento de los riesgos, sea a nivel estratégico, operativo o de proyectos, guardan
concordancia con los hitos establecidos en cada uno de los niveles. Dentro de la metodologia

GPR, los riesgos estan considerados como parte esencial de los planes estratégicos.
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CAPITULO Il - DE LOS CONCEPTOS DE GOBIERNO POR RESULTADOS
Articulo 4.- Definicion de Gobierno Por Resultados.-

Es el conjunto de conceptos, metodologias y herramientas que permitira orientar las acciones
del gobierno y sus instituciones al cumplimiento de objetivos y resultados esperados en el
marco de mejores practicas de gestion. La aplicacion de Gobierno Por Resultados permitira
una gestion eficiente de los planes estratégicos, planes operativos, riesgos, proyectos y
procesos institucionales, en los distintos niveles organizacionales, a través de un seguimiento y
control de los elementos, asi como de los resultados obtenidos.

Articulo 6.- Conceptos y Definiciones.-
Modelo GPR:

La implementacion del GPR involucra el establecimiento de una jerarquia de planes, donde su
nivel superior es el Plan Nacional del Buen Vivir, seguido de las agendas sectoriales, los
planes estratégicos institucionales, y finalmente los planes operativos de las unidades

operativas que ejecutan los proyectos y procesos.
Tipos de planes:

Plan Estratégico.- Es un conjunto de objetivos, estrategias, indicadores y riesgos al nivel
Sectorial, Institucional, asi como al Segundo Nivel de cada institucion (ejemplo: subsecretaria o

coordinacion general).

Figura 8 Conceptos del G.P.R

La administracion del riesgo al ser un componente del Sistema Integrado de Gestion
Estratégica de la Fuerza Terrestre (SIGEFT), habilita a la Fuerza Terrestre para emprender las
acciones necesarias que le permitan el manejo de todos aquellos eventos que puedan afectar
negativamente el logro de sus objetivos institucionales. El Plan de Administracion de Riesgos y
Mapa de Riesgos es una herramienta metodologica eficaz de gestion que debe ser impulsada por
el Alto Mando Militar y abordada por todos los miembros de Fuerza Terrestre a través de la

implementacion de planes de accion que busquen administrar los riesgos de una manera eficaz.

La metodologia que se utilizara para realizar el mapa de riesgos, asi como la identificacion

de los planes accidn en la Fuerza Terrestre, contempla las siguientes fases:
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1.
Identificacion
de los
riesgos.

2. Andlisis de
los riesgos.

los riesgos.

Figura 9. Ciclo de Riesgos

Fuente: Norma Técnica de Implementacion y Operacion de la Metodologia y Herramienta de G.P.R.

3.9.7 ldentificacion de los riesgos
Es el proceso por el cual se determinan y documentan las caracteristicas de los eventos

futuros que pueden afectar la consecucion de los objetivos institucionales.

El identificar riesgos puede considerarse como un proceso interactivo, debido a que se
pueden plantear nuevos riesgos o al mismo tiempo, éstos pueden evolucionar conforme el plan

avanza.

Segun el Art. 6 de la Norma Técnica de Implementacion y Operacion de la Metodologia y
Herramienta de Gobierno Por Resultados, relativo a los Conceptos y Definiciones, un riesgo es
“un evento o una condicioén con incertidumbre que, si ocurre, tiene un efecto negativo en al

menos uno de los objetivos planteados”.
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Al mismo tiempo, la Norma Técnica sefiala que el planteamiento de los riesgos debe
guardar relacion y encontrarse alineado ya sea a los objetivos de la organizacion o a los hitos, en

caso de ser un proyecto.

CAPITULO Il - DE LOS CONCEPTOS DE GOBIERNO POR RESULTADOS
Avrticulo 6.- Conceptos y Definiciones.-
Alineacién:

La alineacion es una relacion entre dos o mas elementos del Modelo GPR, denota que un elemento soporta o

impacta a otro elemento. Las relaciones de alineacién que se tienen en el Modelo GPR son:
- Objetivos.- Se alinean a las estrategias de nivel superior de manera vertical y/o matricial.
- Riesgos de objetivos.- Se alinean a los objetivos de la organizacion.
- Proyectos.- Los proyectos tienen tres tipos de alienacion:
v' Se alinean a los objetivos operativos de unidades de manera vertical y/o matricial.
v Pueden ser vinculados a uno o mas programas.
v" Los proyectos se mejora de procesos se pueden alinear a uno 0 mas procesos afectados.
- Riesgos de proyecto.-Se alinean a los hitos del proyecto.

- Procesos.- Se alinean a los objetivos operativos de unidades.

De acuerdo a la Norma Técnica de Implementacion y Operacion de la Metodologia y
Herramienta de Gobierno por Resultados de la Secretaria Nacional de la Administracion Publica
(SNAP), la sintaxis que debe emplearse para la identificacion de los riesgos institucionales se

muestra en el siguiente grafico:
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*Es un evento o una condicién con incertidumbre que, si ocurre compromete los objetivos

*“Evento” + CAUSARIA + “Impacto”

« La diversidad de tareas directamente asignadas a la F.T que no son de su competencia CAUSARIA
un bajo nivel en la imagen institucional.

Figura 10. Sintaxis de Riesgos

Fuente: Norma Técnica de Implementacion y Operacion de la Metodologia y Herramienta de G.P.R.

Asi, cabe destacar que la metodologia GPR admite la identificacion de riesgos negativos, es
decir, los riesgos asociados a las amenazas que se prevean a la consecucion de los objetivos

estratégicos, operativos y/o planes.

Por otro lado, la Norma Técnica en su Art. 14 correspondiente a las “Directrices para la
construccion de Planes Estratégicos”, menciona que los riesgos planteados deben regirse en su

identificacion y evaluacion en base a lo establecido por la misma, de la siguiente manera:

Tabla 10
Directrices para la construccion de Planes Estratégicos

e Identificacion de riesgos estratégicos.- Durante la construccion del plan, cada
RIESGOS objetivo serd analizado para la identificacion y tratamiento de riesgos estratégicos.
ESTRATEGICOS Todo riesgo debera ser registrado en el sistema Gobierno Por Resultados y vinculado

al objetivo correspondiente.

e Evaluacion de riesgos estratégicos.- Todo riesgo estratégico registrado debera

evaluarse para calificar su probabilidad de ocurrencia y el grado de impacto potencial.

La identificacién de los riesgos acorde a la metodologia GPR requiere completar la

siguiente ficha:
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Tabla 11
Ficha Gestidn de Riesgo
Objetivo En este espacio se deberd identificar claramente a qué objetivo esta asociado el riesgo
Estratégico: identificado.
Nombre del Definir el riesgo conforme la metodologia GPR explicada en el grafico anterior. (Nombre
Riesgo: corto)
Clasificacion - Definir el nivel de actuacion del riesgo:
Nivel = Internacional
= Nacional
= Regional
= Organizacional
=  Proyecto*
*Para la identificacion de riesgos relacionados a objetivos no se debera tomar en cuenta
esta categoria.
Clasificacion — Definir el sector mas relacionado al riesgo identificado:
Sector =  Ambiental
= Econdmico
= Juridico
= Patrimonial
= Politico
= Seguridad
= Social/Laboral
=  General*
*Si no existiese un sector en el cual se pueda clasificar con claridad al riesgo se debera
utilizar la categoria de General.
Descripcion: En este espacio se debera realizar una descripcion detallada del riesgo y sus posibles
impactos en el objetivo relacionado.
Fecha de En este espacio se debera identificar el dia, mes y afio (dd/mm/aaaa) en el que el equipo
Identificacion: identifico el riesgo.
Responsable: En este espacio se deberd identificar el responsable de administrar el presente riesgo
(Cargo, Apellido y Nombres completos)
Probabilidad de Se debera completar conforme lo explicado en el apartado 5.3 “Valoracion de Riesgos”
Ocurrencia: L
Continva
Grado de Impacto: | Se debera completar conforme lo explicado en el apartado 5.3 “Valoracion ue suvoguo
Calificacion: Se debera completar conforme lo explicado en el apartado 5.3 “Valoracion de Riesgos”
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Costo Potencial Es una estimacion, en términos econdmicos de los posibles costos que podria generar si

(USD): ocurriese el riesgo.

Fecha Estimada de | En este espacio se debera identificar el dia, mes y afio (dd/mm/aaaa) en el que el equipo

Ocurrencia: estima que ocurrira el riesgo.

Estado: Abierto/Cerrado. En este espacio se debera identificar si el riesgo permanece activo

(abierto) o si se lo puede considerar como inactivo (cerrado)

Fecha de Cierre: En este espacio se deberd identificar el dia, mes y afio (dd/mm/aaaa) en el que el equipo

considerara como cerrado el riesgo.

Fuente: Norma Técnica de Implementacion y Operacién de la Metodologia y Herramienta de

Gobierno por Resultados.

3.9.8  Andlisis de los riesgos

Segun la metodologia de Project Management Institute, la matriz de probabilidad e impacto

puede utilizarse para clasificar los riesgos segln su importancia individual.

La utilizacion de combinaciones de probabilidad de ocurrencia de cada riesgo y su impacto
sobre los objetivos, en caso de que suceda, otorgard a los riesgos un orden de prioridad y los

clasificara en grupos segun sean de “riesgo alto”, de “riesgo moderado” o de “riesgo bajo”.

Los riesgos pueden enumerarse por prioridades en forma separada para el cronograma, el
costo y el desempefio, puesto que las organizaciones pueden acordar mayor importancia a un
objetivo 0 a otro. Luego, los directivos pueden utilizar la lista de prioridades de riesgos para
centrar se atencion en aquellos elementos de gran importancia (riesgo alto) para los principales

objetivos, cuya respuesta puede llevar a obtener mejores resultados.
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PRIORIDAD 1

Figura 11. Calificacién de la prioridad de los riesgos

Fuente: Norma Técnica de Implementacion y Operacién de la Metodologia y Herramienta de G.P.R.
3.9.9  Valoracion de los riesgos

Los riesgos podran ser calificados en base a la multiplicacion del grado de impacto y la
probabilidad de ocurrencia, respectivamente asignados. El grafico siguiente muestra el rango de
calificacion que puede otorgarsele a los riesgos. Asi, se establecen rangos de entre 10%-100%
(los rangos se establecen en multiplos de 10%) y 10-100 puntos, segun el caso (los rangos se

establecen de mdltiplos de 10).



Tabla 12

Evaluacion de la Probabilidad de Ocurrencia e Impacto

Probabilidad de Ocurrencia
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Grado potencial de impacto

90% Muy Alta 90 - 100 Muy alto
Précticamente el riesgo El perjuicio si ocurre el
va a presentarse riesgo es importante
70% Alta 70 -80 Alto
No se conoce con o
) ) ) ) Se puede administrar el
50% Media certeza si va a ocurrir o 50-60 Medio )
) riesgo
no el riesgo
) La posibilidad de que . . .
30% Baja ) 30-40 Bajo El impacto es minimo y
ocurra el riesgo es )
. localizado
10% Muy Baja minima 10-20 Muy bajo

Fuente: Norma Técnica de Implementacién y Operacién de la Metodologia y Herramienta de GP.R.

Todos los riesgos que alcancen una calificacion mayor o igual a 49, seran considerados

riesgos de “prioridad 1”. Los riesgos establecidos dentro de la “prioridad 1” deberan tener

obligatoriamente un plan de accion con diferentes acciones: prevenir, evitar o transferir y

al menos una accion de contingencia que se ejecutara cuando el riesgo haya ocurrido.

3.9.10

3.9.10.1 Estrategias de respuesta para riesgos negativos

Planes para administracion de riesgos

La planificacion de la respuesta a los riesgos aborda los riesgos en funcion de su prioridad,

introduciendo recursos y actividades en el presupuesto, cronograma y plan de gestion, segun sea

necesario.
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En este sentido, al tomar acciones para administrar los riesgos se debe considerar: el nivel
del riesgo, el balance entre el costo de la implementacion contra el beneficio de cada accion, el

responsable, el cronograma de implementacion y los indicadores de cumplimiento de la accion.

Pueden existir distintos tipos de respuesta. Las siguientes pueden presentarse para elaborar

un plan de administracién de los riesgos identificados:

Tabla 13
Estrategias para la administracién de Riesgos Negativos.

Acciones Descripcion

Evite la amenaza del riesgo eliminando su causa. Ejemplo: No viajar en aviones para
= evitar el riesgo de accidentes. Implica cambiar el plan de gestion para eliminar la amenaza

vitar
que representa el riesgo adverso. Ademas, relajar los objetivos, reducir el alcance y

ampliar el tiempo.

Reducir la probabilidad de ocurrencia de los riesgos. Ejemplo: Viajar solamente con
aerolineas con excelente mantenimiento.

R Implica reducir la probabilidad y/o el impacto de un evento de riesgo a un umbral
aceptable. Por ejemplo, realizar procesos menos complejos, ejecutar mas pruebas previas,

desarrollar prototipos y evitar redundancias en el sistema.

Pasar el riesgo a un tercero. Ejemplo: Comprar p6liza de seguros. Simplemente da a otra

Transferir parte la responsabilidad de la gestion del riesgo, no lo elimina.

. . Acciones de un plan de reserva. Ejemplo: Desarrollar un procedimiento de sesion
Contingencia o ) ) .
extraordinaria del Directorio en caso de accidente.

Fuente: Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK), PMI
3.9.10.2 Estrategias de respuesta para contingencias

La respuesta debe contemplar un “plan de contingencia” para cubrir desajustes en tiempos

y costos Yy asi ofrecer mayor flexibilidad en la planeacion del proyecto. Estos planes se ejecutaran
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bajo determinadas condiciones predefinidas, si se cree que habra suficientes sefiales de
advertencia para implementar el plan. Es de suma importancia que los responsables estén atentos

para disparar la respuesta para contingencias.

Se activara el plan de contingencia cuando llegue la fecha de ocurrencia del riesgo.

Una vez ejecutados los planes de respuesta para los diferentes riesgos, pueden surgir los

siguientes escenarios de riesgos:

. ) :

» Riesgos generados * Riesgos que
directamente por la permanecen despueés
implementacion de de haber
una respuesta a los implementado
riesgos. respuestas.

Riesgos

Secundarios

Figura 12. Escenarios de Riesgos

Fuente: Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK), PMI

La Norma Técnica de Implementacion de GPR, en su Art. 16 sobre las “Directrices para la

Actualizacion de Planes Estratégicos”, menciona:



Tabla 14

Directrices para la Actualizacion de Planes Estratégicos

GESTION DE
RIESGOS
ESTRATEGICOS

Plan de administracién de riesgos estratégicos.- El responsable de cada
riesgo debe coordinar y garantizar el cumplimiento de las acciones
definidas para mitigar y prevenir las contingencias que surjan en la
ejecucion de los planes. Las principales acciones de administracion de
riesgos y sus fechas de inicio y fin, deben ser registrados en el Portal
GPR.

Cierre de riesgos estratégicos.- El responsable debera cerrar el riesgo en
el Portal GPR cuando se hubiere cumplido la fecha estimada de
ocurrencia y el evento no haya sucedido, cuando se presente el evento y
las acciones de contingencia se hayan llevado a cabo o el riesgo ya no

afecte la consecucion del objetivo asociado.

3.9.11 Seguimiento y control

La Norma Técnica de Implementacion de GPR, en su Art 8., sefiala que el Gobierno Por
Resultados “sera una de las principales fuentes de informacion para realizar el seguimiento y
control de la gestiéon publica”. En este sentido, debe entenderse por seguimiento al monitoreo

oportuno de la Gestion Publica para diagnosticar su estado actual y generar alertas de prevencién

y correccion con el fin de tomar decisiones acertadas.

La Secretaria Nacional de la Administracion, realizara el seguimiento a:

La gestion publica para constatar:

e Avance y cumplimiento de los indicadores y metas de las agendas sectoriales y los

planes estratégicos institucionales.
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o La gestion de riesgos estratégicos que impediran la obtencién de los objetivos
planteados.

Los proyectos y programas para constatar:

e Avance fisico
v' Hitos
v Resumen ejecutivo
v" Cronograma de proyecto
e Presupuesto
v’ Programacion presupuestaria
v’ Ejecucion presupuestaria
¢ Indicadores de Proyecto
v" Indicadores de proyecto
e Prevencion y resolucion de problemas
v’ Riesgos

v" Problemas no Resueltos

Norma Técnica de Implementacion y Operacién de la Metodologia y Herramienta GPR

e Todo proyecto debe tener registrados los hitos con el porcentaje de avance fisico asociado. El total de
todos los porcentajes asignados a los hitos debera sumar el 100%.

e Todo hito debe tener una fecha comprometida de cumplimiento, misma que debe ser autorizada por el
patrocinador ejecutivo del proyecto.

e Una vez que un hito sea cumplido, el lider del proyecto debe actualizar en el sistema para que se
actualice la fecha real de cumplimiento y se reconozca el avance correspondiente al porcentaje asociado
a ese hito.

e Los hitos deben ser programados para toda la vida del proyecto en forma progresiva, esto significa que
los hitos para el afio en curso del proyecto seran desglosados y detallados, mientras que los hitos de
afios futuros podran tener menos desglose hasta el afio de ejecucion.

e Los hitos deber ser programados para toda la vida del proyecto en forma progresiva, seran desglosados

en minimo 24 hitos (2 x mes).
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Segun la metodologia del PMI, para cada riesgo y una vez que se ha seleccionado la
estrategia o la combinacion de estrategias con mayor probabilidad de eficacia a través de las
herramientas de analisis de riesgos -tales como el andlisis mediante arbol de incluyendo
estrategias principales y de refuerzo, segin sea necesario. Puede desarrollarse un plan de
contingencia, que se implementara si la estrategia seleccionada no resulta totalmente efectiva o si
se produce un riesgo aceptado. También deben revisarse los riesgos secundarios (riesgos
provocados por estrategias). A menudo, se establece una reserva para contingencias de tiempo o
costo. En los casos en que ésta se establece, el plan puede incluir la identificacion de las

condiciones que suscitan su utilizacion.

Ademas, es importante considerar el juicio de expertos en cada fase del plan pues
constituye una entrada procedente de partes con sélidos conocimientos, que atafie a las acciones
que deben tomarse en el caso de un riesgo especifico y definido. La experiencia puede ser
proporcionada por cualquier grupo o persona con una formacién especializada, conocimientos,

habilidad, experiencia o capacitacion en la elaboracion de respuestas a los riesgos.

3.9.12 Metodologia de seguimiento y control

Al introducir el concepto de “administracion del riesgo” desde la perspectiva del control, se
interpreta que la eficiencia de dicho control estd dada en proporcién a la reduccion del impacto
potencial o probabilidad de ocurrencia de los riesgos, para que de esta forma incremente la
probabilidad de cumplir con los objetivos institucionales. EI monitoreo periddico es prioritario y
es uno de los ejes claves del éxito, ya que representa una garantia de calidad y control, y de

eficacia para la adecuada administracion del plan.
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Dentro de la metodologia para la administracion de riesgos, el desarrollo de éstos se

estructura en tres fases diferenciadas:

FASE 1: Evaluacién y Tratamiento de Riesgos

*Tiene como objetivo principal establecer y caracterizar adecuadamente
nuevos riesgos, su probabilidad de ocurrenciay grado de impacto y su
plan de accidn, con el fin de evidenciar articuladamente sus diferentes
elementos. Adicionalmente, involucra la actualizacion constante de las

caracteristicas de los riesgos previamente identificados.

FASE 2: Monitoreo y Control de Riesgos

5 *Fase que comprende la gestion del cambio en el entorno, el
seguimiento y control, el andlisis y el "reporting". Se lleva a cabo el
seguimiento de la planificacién asegurando el cumplimineto de
G todos los hitos y gestionando los cambios mediante la actualizacién
de los riesgos y la comunicacién a todos los actores involurados.

FASE 3: Cierre

*Tiene como objetivo fundamental el formalizar la consecucién del
plan consiguiendo el tratamiento establecido para el riesgo,
asegurandose de una correcta transmision del conocimiento a los

involucrados recopilando la documentacion final formal.

Figura 13. Fases de Administracion de Riesgos
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3.9.12.1 FASE 1: Evaluacion y tratamiento de riesgos

PROCESO

(= Mapa oo Flesgos achalzadn. )
« Planes o2 ACTHN DEME TEEgos
IhertMlzatns,

(= Flan Estrateglon FFAA
 Mormas de Corfral Infemo
= Moo TEodc i mpleresiacts » IOERIMCACKN 08 MUEVDS TIe5g
. DMECK « Calificackn ¢ Probabllkiad g
- MiagE e Fikctal i
EEa RO . Calfizasitn g2 grado ce mpacho
- Definkckn de Plares de Acckn
.« Achuslzachin e Mapm e Fksgos

Figura 14. Evaluacion y tratamiento de riesgos

Proposito:

Identificar nuevos riesgos que puedan afectar el cumplimiento de los objetivos

estratégicos, caracterizacion y definicion de planes de accion. Actualizar el mapa de riesgos.

Proceso:

Se realiza a nivel estratégico, identificando los factores internos y externos que puedan
afectar el cumplimiento de los objetivos estratégicos de Fuerzas Armadas. Una vez identificados
los nuevos riesgos se realiza todo el procedimiento conforme consta en la presente metodologia.
Para poder identificar todos los riesgos, es necesario convocar al personal idoneo y solicitar su

participacion y opinion en sesiones de trabajo.

Analisis y Valoracion de Riesgos
El anélisis del riesgo busca establecer la probabilidad de ocurrencia de los riesgos y el

impacto de sus consecuencias, calificandoles y evaluandolos con el fin de priorizarlos. La
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evaluacion del riesgo permite comparar los resultados de su calificacion con los criterios
definidos para establecer el grado de exposicion al riesgo; de tal forma, se puede distinguir entre
los riesgo aceptables, tolerables, moderados o inaceptables y fijar las prioridades de las acciones

requeridas para su tratamiento.

Definicion del Plan de Accién

Una vez calificados y evaluados los riesgos, se establecen planes de accion para darles
tratamiento e impedir que afecten negativamente el logro de los objetivos estratégicos. Es
importante establecer ademéas los hitos que determinardn el avance del plan de accion y

sobretodo, que permitirdn generar un seguimiento adecuado.

Actualizacion del Mapa de Riesgos

Se debera revisar los riesgos previamente definidos con el proposito de realizar cualquier
tipo de actualizacién que se requiera. Conforme transcurre el tiempo, se cuenta con mayor
informacidn sobre los riesgos lo cual exige que una revision de sus caracteristicas (probabilidad
de ocurrencia, grado de impacto, fecha estimada de ocurrencia, etc) con el proposito de mejorar

la toma de decisiones.

Actividades FASE 1:
Se deberé realizar una reunion dentro de los primeros 15 dias de cada mes, para identificar
nuevos riesgos, actualizar y recalificar los identificados anteriormente y evaluar los planes de

accion de acuerdo a las necesidades y desarrollo evolutivo de los riesgos.

e Seleccionar el personal que formara parte de la delegacién de cada area de FF.AA. para

el proceso.
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e Enviar las convocatorias correspondientes.

e Ejecutar reuniones dentro de los primeros 15 dias de cada mes para identificar nuevos
riesgos. Se pueden considerar herramientas planteadas por el PMI para la discusion e
identificacion de riesgos. (Ver Anexo 5)

e Calificar a los riesgos en funcién de su probabilidad de ocurrencia y grado de impacto.

e Definir un plan de accidn para todos y cada uno, segun la metodologia.

e Reuvisar los riesgos anteriores y actualizarlos si es necesario.

e Mapa de Riesgos.

e Planes de Accion para riesgos identificados.

3.9.12.2 FASE 2: Monitoreo y control de riesgos

La Fase Il se compone fundamentalmente de dos aristas, en primer lugar la revision del
Mapa de Riesgos planteado en la fase anterior y en segundo lugar, el monitoreo de los Planes de

Accién establecidos.

En cuanto a la Revision del Mapa de Riesgos, se debe considerar que se identificaron
nuevos riesgos que requieren conforme lo especifica la metodologia, el establecimiento de planes

de accion.

Una vez realizada la Revision del Mapa, se procede a ejecutar los planes de accion y
efectuar el seguimiento y monitoreo de los mismos de acuerdo a los hitos y sus fechas planteadas.
En este contexto, es valido mencionar que el seguimiento guarda estrecha relacién con los hitos
de los planes de accién para administrar los riesgos, y en vista de ello, cualquier cambio que se

realice a los planes debe primordialmente establecerse de cara a enfrentar a dichos riesgos.
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El Monitoreo de Planes de Accidn tiene el siguiente proceso:

(« Mapa de Riesgos. « Infiormes da
- Planes de Accidn pars Seguinniznto.
niesgos identificados. - Ejecucion del Plan de » Entregables segin
Apcion. hitos de cada E-Tan de

accion.

- Conclusicn del plan da

= W

Figura 15. Monitoreo y Control de Planes de Accion

Propdsito:

Verificar el avance en el cumplimiento de los planes de accién identificados para los

riesgos identificados y elaboracién de los planes de accion para los riesgos nuevos.

Proceso:

Esta actividad comenzara con una reunién con todos los responsables del plan, en la que
se asignarén las tareas definidas en la planificacion a los miembros del equipo de trabajo. Se
analizara y reportara la situacion de los planes de accion de cada uno de los riesgos. En base a
este analisis se tomaran las acciones correctivas que sean necesarias para cumplir con lo

planificado.

En una primera instancia, se debe llevar a cabo una comunicacién efectiva acerca del
alcance del plan de accion, presupuesto, calidad, esfuerzos, riesgos y requerimientos de tiempo a

los miembros del equipo. Para mantener el enfoque, el plan y sus componentes deberan
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actualizarse de forma mensual (dentro de los primeros 15 dias del mes). De igual forma, el

equipo debera realizar el trabajo necesario para el desarrollo de los entregables requeridos.

Con respecto al seguimiento, se debera gestionar el funcionamiento del plan en relacién a
las estimaciones realizadas inicialmente. Después de la asignacion del trabajo a los miembros del
equipo, el responsable del plan de accidn deberd identificar los problemas potenciales o actuales
mediante la medida y monitorizacién del progreso y comportamiento en relacion a las lineas

establecidas; ademas, deberd comunicar su estado.

Al presentar las acciones correctivas, la informacion se describe en cada punto donde se
produzca un impacto, personal, coste y tiempo. La provision de distintas opciones de una manera
organizada puede ayudar a los responsables de los riesgos y a la institucién a un mejor

entendimiento de los resultados de su decision.

Por otro lado, el “reporting” permitira medir el cumplimiento del riesgo de forma regular

y asegurara que la informacion de su funcionamiento sea distribuida a actores involucrados.

Las modificaciones del plan consisten principalmente en dos actividades: Actualizacion

del Plan y Nuevas Versiones de Trabajo.

La actualizacién del plan de proyecto incluye la revision y su actualizacion basandose en
los cambios aprobados desde el control de cambios. Esto incluye una comunicacion efectiva a los
miembros del equipo acerca de los cambios a realizar en el alcance, presupuesto, calidad,

esfuerzos, riesgo y requerimientos de tiempo.

Las versiones del nuevo trabajo aportan la informacion necesaria para comunicar los

requerimientos necesarios a los miembros asignados del equipo a tal efecto.
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Finalmente, la aceptacion formal de todos los entregables finales se realiza mediante la
firma por parte de los responsables. Esta firma de documentos implica que los entregables cubren
0 exceden las expectativas planteadas y definidas con anterioridad. La realizacion un
procedimiento de transicion formal asegura que los recursos son transferidos al usuario de forma
apropiada. Para asegurar que todos los pasos requeridos de la fase de ejecucion y control de los
riesgos han sido completados y que el equipo puede proceder a la fase de cierre, se documentan

todos los puntos a tener en cuenta.

Actividades FASE 2:

1. Seleccionar el personal que ejecutara el plan de accion.
2. ldentificar los roles de cada actor dentro del plan.

3. Ejecutar reuniones mensuales (dentro de los primeros 15 dias) para verificar el

cumplimiento de los hitos, segun las fechas planteadas.
4. Definir planes de accion para los nuevos riesgos identificados.

5. Ejecutar los planes de accién y las actividades de cada uno en base a los hitos

planteados.

6. Analizar y modificar/realizar las correctivas necesarias al plan de accion, segun el

control de cambios.

7. Notificar a los involucrados sobre cualquier tipo de cambio que se realice en el plan para

administrar de mejor manera el riesgo identificado.

8. Actualizar el plan de accién.
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9. Aceptary concluir el plan de accion (cierre del plan de accién).

Productos:

1. Reportes escritos de cambios y actualizaciones de riesgos.
2. Aprobacién formal de entregables por parte de la autoridad correspondiente.
3. Reportes del avance fisico de los planes.
4. Documento final de cierre del plan de accién.
3.9.12.3 FASE 3: Cierre

Propdsito:

El objetivo de la fase final de Cierre es formalizar la aceptacion del plan de accion al
cerrar el riesgo, asegurando por un lado la adecuada transmision de resultados alcanzados y por

otro, el haber alcanzado la eliminacion, prevencion, transferencia y/o contingencia del riesgo.

Proceso:

Se cierra el riesgo al haber concluido el plan en las fechas establecidas, es decir, cuando la
fecha de probable ocurrencia del riesgo paso y las fechas comprometidas de los hitos del plan se

cumplieron.

Asi, con el cierre del plan de accion puede verse cerrado el riesgo, esto dependera de la
gestion que se haya llevado a cabo, del anélisis oportuno de factores del ambiente y de la precisa

toma de decisiones.



Actividades FASE 3:

1. Convocar al personal involucrado.
2. Ejecutar la reunion mensual.
3. Analizar los resultados de los planes de accién en funcion de los riesgos.

4. Firmar actas de finalizacion del proceso.
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4.1

4.2

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones:

e Esta metodologia permitira reducir la incertidumbre y anticiparse a los riesgos en la

consecucion de los objetivos estratégicos y procesos.

e La Fuerza Terrestre tendrd una metodologia para uso de los responsables de gestionar la

estrategia institucional.
e Esta metodologia esta integrada a los modulos de Calidad, Planificacion Estratégica y

proyectos

Recomendacion:

Implementar esta metodologia en el Comando Conjunto y Fuerzas.
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