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Resumen

El objetivo del presente estudio es el disefiar un modelo de gestion de riesgo
operativo que le permita a la empresa mitigar pérdidas econdmicas y eficientar los
procesos a través de la identificacion, medicidn y gestion de los riesgos operacionales.

La elaboracién de este estudio utilizO métodos empiricos y tedricos. EI método
empirico para analizar la informacién de la empresa mediante la observacion y
levantamiento de informacidn de procesos, riesgos y controles, y el método tedrico para
determinar procesos mas vulnerables y susceptibles a riesgos a través de herramientas
como el analisis-sintesis. Se utilizd informacion relativa a los procesos, actividades y
tareas con sus respectivos riesgos y controles de una empresa del sector de medicina
prepagada del Ecuador, en el periodo comprendido entre los afios 2012-2018.

El trabajo inicia explicando la realidad problematica y la importancia de contar
con un modelo de gestidn de riesgo operativo para maximizar la rentabilidad y generar
ventajas competitivas, para ello se abordan temas relacionados con investigaciones
similares en Europa, en Latinoamérica y en el Ecuador; seguido de teorias de riesgos
aplicadas con éxito como Basilea, Solvencia Il y COSO Il, ERM.

Con la informacion recopilada se levantaron mapas de procesos y se definio la
criticidad de los mismos para luego continuar con la elaboracion de matrices de riesgo a
nivel de tareas de los procesos mas criticos. Las matrices contienen los riesgos asociados
a cada tarea y los controles implementados para cada uno de ellos. Posteriormente se
determinaron categorias de riesgos para enfocar planes de accion dependiendo de su
categoria. Ademas se crearon indicadores de riesgo para monitorear la evolucion de los
riesgos de categoria alta; asi como también se definié una politica de administracion de
riesgo operativo para tener un mayor contro.

Finalmente, se concluye que el disefio del modelo de gestion de riesgos operativos
propuesto para la empresa de medicina prepagada permitié identificar, medir, gestionar y
mitigar los riesgos a los cuales esta expuesta la empresa, enfocando esfuerzos en funcion

de la categoria de los mismos.
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Capitulo primero

Planteamiento del problema

1. Descripcion de la realidad problemética

El sector de medicina prepagada en el Ecuador no ha sido un sector muy regulado
por los diferentes entes de control que existen en el pais; sin embargo, en el periodo
comprendido entre el 2016 y 2019 el sector ha sufrido grandes cambios al entrar en
vigencia la Ley Organica que regula las compafiias que financien servicios de atencion
integral de salud prepagada y a las de seguros que oferten cobertura de seguros de
asistencia médica que norma el funcionamiento del sector y que afecta la normal
operacion de las empresas que pertenecen al mismo. Los procesos que se manejaban antes
de publicacién de la nueva legislacion suponian el manejo diferente de actividades al que
ahora es exigido por los érganos de control que se encuentran a cargo de la vigilancia,
supervision y control de las empresas de medicina prepagada.

Otro elemento adicional que se suma a la problematica actual del sector es la falta
de claridad en temas importantes que se incorporan en la nueva legislacién aplicable, asi
como también la falta de publicacién de normas y resoluciones que hasta mayo del 2019
aun no han sido emitidas y que son importantes para determinar los procesos a seguir de
los nuevos requerimientos exigidos por ley. Todos estos elementos en conjunto
incrementan el riesgo inherente del sector, ya que al ser la medicina prepagada una
actividad de alto riesgo por el giro propio del negocio, con los nuevos cambios exigidos
por legislacion vigente se vuelve ain mas riesgoso debido al desconocimiento de los
procesos adaptados a los nuevos requerimientos de ley.

Por lo tanto, la falta de una metodologia para la administracién y gestion de riesgos
operativos en la empresa ocasiona fallas y reprocesos en las actividades desarrolladas, lo
cual afecta a la rentabilidad de la empresa, asi como también reduce la eficiencia de sus
operaciones; situacion que amerita que la empresa cuente con un modelo de gestion de
riesgos operativos que permita identificar, medir, gestionar y mitigar los riesgos a los que

se encuentra expuesta y de esta manera lograr adaptarse a los nuevos cambios con éxito.
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2. Pregunta central

¢ Cuél es el modelo de gestion de riesgo operativo que permitira conocer el impacto
de los eventos potenciales y mitigar los riesgos relacionados con las personas, procesos y

tecnologia de la informacion a los que esta expuesta la empresa?

3. Objetivos generales y especificos

Objetivo general:

Desarrollar un modelo de gestion de riesgo operativo en la empresa que servira
para identificar, medir, gestionar y mitigar las pérdidas que contrae la empresa por errores

operativos que se generan en los procesos criticos debido al giro del negocio.

Objetivos especificos:

a. Describir los principios basicos sobre gestion de riesgos para empresas de medicina
prepagada.

b. Realizar un levantamiento de informacion de la situacién actual de la empresa
ecuatoriana de medicina prepagada y su contexto.

c. Desarrollar y aplicar una metodologia para la gestion de riesgos operativos de la
empresa de medicina prepagada.

d. Definir y disefiar politicas de administracion de riesgo operativo en la empresa de

medicina prepagada.

4. Justificacion

El disefio de un modelo de gestion de riesgos operativos es una herramienta
importante para la empresa, los directivos y la alta direccidon ya que permitira disefiar
estrategias para mitigar probables pérdidas financieras, tomar decisiones que maximicen

la rentabilidad y generar una ventaja competitiva como consecuencia de la eficiencia de
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sus procesos, mediante la identificacion y medicion de los riesgos a los que esta expuesta
la compafiia en todas sus areas, especialmente en aquellas de mayor criticidad.

Ademas, es importante contar con estandares basicos y lineamientos claros en el
sector de medicina prepagada del Ecuador que permitan mitigar riesgos por posibles
fraudes que se puedan presentar.

La importancia del presente trabajo de investigacion radica en la cuantificacion
del riesgo operativo asociado a los procesos criticos y su posible impacto financiero en la

rentabilidad de la empresa de medicina prepagada.

5. Delimitacién del problema

El presente caso de estudio se aplicara en una empresa de medicina prepagada del
Ecuador, cuya matriz se encuentra domiciliada en la ciudad de Quito D.M. y cuenta con
sucursales en otras ciudades del pais como Guayaquil, Cuenca, Manta, Machala, Ibarra 'y
Santo Domingo.

Este trabajo se enfoca especificamente en el riesgo operativo, su gestion y
administracion basadas en metodologias fundamentadas y aplicadas exitosamente en
varias empresas. Abarcara como alcance a aquellos procesos criticos de la empresa

valorados conjuntamente con expertos en la operacion.
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Capitulo segundo

Marco tedrico

1. Antecedentes de la investigacion

El presente capitulo trata acerca de las investigaciones realizadas sobre riesgos,
especialmente el riesgo operacional que es tema central de este trabajo; se toma como
base referencial varios estudios realizados a nivel internacionacional, empezando con el
continente europeo que tienen modelos formales de administracion de riesgo operacional,
seguido de Latinoamérica con metodologias mas especificas y flexibles y, finalizando
con Ecuador que hasta mediados del afio 2019 no cuenta con normativa exigible en el
sector de medicina prepagada sino solamente en el sector asegurador.

1.1. Investigaciones internacionales previas

En esta primera parte se explica la teoria general respecto de riesgos y su
clasificacion, asi como el contexto bajo el cual el riesgo operacional es tratado y
administrado en diferentes paises como Espafia, México, Colombia, Peru, Chile, Uruguay
y Argentina ya sea en empresas del sector asegurador o en el sector de medicina
prepagada. A continuacion se trataran los principales lineamientos bajo los cuales se
gestiona el riesgo operacional como son a)Documentos emitidos por el Comité de
Supervision Bancaria de Basilea, organizacion mundial conformada por autoridades de
supervision bancaria que pretenden fortalecer el sistema financiero, b) Directiva
Solvencia Il, de la legislacion de la Unidn Europea que regula temas de capitales,
gobierno e informacion en el sector asegurador europeo y, ¢) COSO Il, ERM (Enterprise
Risk Managment), documento emitido por el Comité de Organizaciones Patrocinadoras
de la Comisién Tradway (COSO) que trata sobre la implantacion y gestion del sistema de
control interno empresarial.

El riesgo, segun el diccionario de la Real Academia Espafiola se define como la
“contingencia o proximidad de un dafio” y mas especificamente como “cada una de las
contingencias que pueden ser objeto de un contrato de seguro” (ASALE s/f). La
definicion de riesgo puede variar dependiendo del campo en el que se lo aplique, sin

embargo; de forma general, Toro y Redondo (2015, 153) hacen referencia a la definicién
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segun Cooper y Chapman (1994) quienes indican que el riesgo es la probabilidad de
incurrir en pérdidas econdmicas y financieras a causa de dafios en las cosas y en las
personas debido a la incertidumbre, que es inherente a la ejecucion de cualquier actividad.

Los riesgos estan implicitos en toda actividad por lo que se han aplicado de manera
amplia y cada vez mas formal en el campo financiero y se los ha clasificado en funcién
de su naturaleza, que puede variar dependiendo del nivel de detalle que se requiera, sin
embargo; segun Gomez y Lopez (2002, 27) se clasifican en: a) riesgos de mercado b)
riesgos de credito, c) riesgos operativos, d) riesgos de liquidez y e) riesgos normativos.

Los riesgos operativos se definen segin Cardona (2004, 142) como la posibilidad
de pérdida que se desprende de las deficiencias ocasionadas por fallas en los sistemas de
informacidn, procesos, errores humanos, sean éstos con o sin intencion e incluye fallas
ocasionadas por un escaso o0 inadecuado control gerencial. La naturaleza del riesgo
operativo es cualitativa por lo que no era medible econémica y financieramente a
diferencia de los otros riesgos cuya naturaleza es cuantitativa; por esta razén no habia
sido regulado ni supervisado, pero si gestionado, aunque de manera informal a través de
evaluaciones subjetivas, auditorias internas y revisiones de control.

La falta de técnicas y metodologias para medir riesgos operativos ocasiond
grandes desastres financieros como indican Burneo, Berggrun y Lizarzaburu (2013, 46)
haciendo referencia al caso del banco inglés Baring y el banco nipén Daiwa en 1995, el
caso del guru del cobre japonés, Yasuo Hamanaka en 1996, donde la falta de supervision
y control de empleados ocasiond que las operaciones bursatiles ocultas y no autorizadas
generaran millonarias pérdidas financieras, asi como también el caso de la energética
Enron en el 2001, el laboratorio Merck y la telefonica Worldcom en Estados Unidos en
2002 que se vieron envueltos en escandalos contables por falsificacion registro de cuentas
que modificaban el valor de las empresas y sus acciones, entre otros. Debido al auge de
este tipo de fraudes se dio mayor importancia al riesgo operativo y, en el afio 1998 el
Comité de Supervision Bancaria de Basilea, emitié el documento Operational Risk
Managment, en el que incluye al riesgo operacional como parte importante de la gestion
de riesgos de las entidades bancarias, en el 2001 el mismo Comité emitié los nuevos
acuerdos titulados Visién General del Nuevo Acuerdo de Capital de Basilea, asi como
también los documentos Operational Risk y Regulatory Treatment of Operational Risk

en el cual definen al riesgo operacional, como “el riesgo de pérdida resultante de una falta
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de adecuacion o de un fallo de los procesos, el personal o los sistemas internos, o bien
como consecuencia de acontecimientos externos. Esta definicion incluye el riesgo legal,
pero excluye el riesgo estratégico y el riesgo reputacional” (Comité de Supervision
Bancaria de Basilea 2001, 128). En el afio 2004 se publico el Nuevo Acuerdo de Capitales
y finalmente en el afio 2010 se publica el Marco regulador global para reforzar los
bancos y sistemas bancarios (Fernandez-Laviada et al. 2007, 50-55).

Los acuerdos de Basilea Il se basan en los tres pilares fundamentales: i) Requisitos
de capital minimo, para riesgo crediticio y operativo, ii) Proceso del examen supervisor
y iii) Disciplina de mercado (Comité de Supervision Bancaria de Basilea 2001, 14-40) y,
de acuerdo a Gonzalez y Solis (2012, 110), el objetivo general es la consideracion del
capital econdmico como una cobertura de riesgo para evitar la quiebra de una institucion
bancaria o el incumplimiento de sus pagos y aungue sus metodologias pueden ser
aplicadas en otros sectores no financieros, no ha llegado a aplicarse de manera completa
y formal en el sector de asegurador y mucho menos en un sector similar pero mas pequefio
como el de medicina prepagada. En el sector asegurador generalmente se aplican las
normas de Solvencia Il publicadas en 2009 en el Diario Oficial de la Union Europea, cuyo
objetivo principal es similar al de los acuerdos de Basilea y pretende cubrir los riesgos a
los que estan expuestas las aseguradoras a través de los tres pilares (Soley 2011).

Basilea y Solvencia Il consideran importante la gestion de riesgos, incentivando a
las entidades bancarias y de seguros a medir y gestionar sus riesgos a traves de sistemas
0 modelos como parte de la gestion empresarial mas alla de la formula estandar
establecida en la normativa (Rodriguez-Pardo del Castillo y Ariza 2015, 56). La principal
diferencia esta en que Basilea utiliza diferentes métodos de medicion de riesgos y trata a
los riesgos operativos de manera diferente, mientras que Solvencia Il intenta cuantificar
el riesgo de la empresa como un todo. De manera general, ambas normativas incentivan
a las empresas, principalmente bancarias y de seguros, a utilizar métodos especificos de
cuantificacion de riesgos ya que se ha vuelto necesario establecer un proceso de medicion,
control y mitigacion de riesgos, independientemente del tipo de riesgo.

En la Drectiva de Solvencia Il se enfatiza en la importancia del gobierno
corporativo, la administracion de riesgos, el control y auditoria internos y la revision del
supervisor dentro del pilar 1l referente a los requisitos cualitativos, tal como lo indica
Aguilera (2009). Este enfoque se basa en la teoria de los elementos de COSO Il ERM:
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ambiente interno, establecimiento de objetivos, identificacion de acontecimientos,
evaluacion de riesgos, respuesta a los riesgos, actividades de control, informacion y
comunicacion y supervision (PricewaterhouseCoopers LLP 2005, 6), proceso en el cual
ya se utilizan los denominados mapas de riesgo matricial en funcion de variables de
probabilidad e impacto de riesgos (2005, 62) que segun Abella (2006, 23) debe centrarse
en la evaluacién inicial del riesgo inherente -antes de establecer mecanismos de
mitigacion- y, la del riesgo residual -luego de la implementacion de medidas de control-.

Los acuerdos de Basilea Il en instituciones bancarias, la Directiva de Solvencia Il
en aseguradoras y el Informe COSO ERM utilizan la implementacién de un modelo de
gestion de riesgos gque abarque todos los riesgos, sean éstos de crédito, liquidez, mercado
u operativos; siendo ésta metodologia la mas variable y flexible, ya que es aplicable en
cualquier tipo de institucion. En Espafia, por ejemplo, con la publicacion de Solvencia Il
y con el fin de analizar riesgos propios de la organizacion se ha recomendado la
elaboracion de matrices de riesgo, que muestran riesgos de los procesos en diferentes
escalas para que el proceso sea dindmico y pueda reflejar en tiempo real los riesgos
operativos de las empresas (Romera 2011, 19-20). Ademas se han propuesto de manera
complementaria metodologias internas como la elaboracion de matrices de valoracion por
juicio experto para entidades bancarias y aseguradoras que consideran diferentes criterios
o variables a las cuales se les asigna individualmente un peso especifico y se evaltan para
determinar el capital requerido (Rodriguez-Pardo del Castillo y Ariza 2015, 62). Estas
matrices de riesgos permiten evaluar de forma detallada pero dentro de una visién global,
todos los riesgos que tienen las empresas en el desarrollo de su negocio; segin Palma
(2011, 632) las matrices se elaboran tomando en cuenta la viabilidad de que se materialice
el riesgo (probabilidad) y el impacto de cada riesgo sobre las actividades; sin embargo
pueden variar dependiendo del andlisis, por ejemplo Casares (2013, 91) propone la
inclusion de una tercera variable que es el nivel de exposicion econdmica y utiliza la
misma escala de calificacion que las dos variables anteriores.

En este pais la Directiva de Solvencia Il se ha implementado poco a poco y por
niveles debido al exigente calendario impuesto para la puesta en marcha en las compafiias
de seguro. Este proceso es vigilado continuamente por los organismos de control en sus
diferentes niveles (Duque 2010, 75-76) y al tener normativa y asesoramiento directo por

parte de los entes supervisores, la implementacion del modelo de gestidn de riesgos de
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Solvencia Il a través del gobierno corporativo y la administracion de riesgos es mas
desarrollada y controlada.

A diferencia de los paises europeos donde la aplicacion de la Directiva de
Solvencia 1l se encuentra mas avanzada, en paises occidentales, especialmente
latinoamericanos no ocurre lo mismo, debido a que Solvencia Il solo aplica para el
mercado europeo y la adaptacion de la normativa en Latinoamérica depende de la
situacion de cada pais, por lo que cada uno cuenta con normativa propia y con organismos
reguladores diferentes; a pesar de ello, otro pais en el que la administracion de riesgos en
el sector de seguros se encuentra bastante avanzada es México, ya que se inicio en 1972
cuando algunas aseguradoras establecieron contacto con ASIM (American Society of
Insurance Managmet) para difundir la teoria de manejo de riesgos y afios mas tarde se
creo el IMARAC (Instituto Mexicano de Administradores de Riesgos, A.C.) llegando a
convertirse en una actividad profesional (Esteva 1994, 16) y, actualmente el organismo
gubernamental que regula las empresas de seguros es la Comision Nacional de Seguros y
Fianzas que con el fin de implementar una adecuada gestion de riesgos emitieron la Guia
Basica de Administracion de Riesgos que propone una metodologia que implica la
identificacion, evaluacion y manejo de riesgos con la combinacion éptima de costo-
efectividad (1994, 1).

La administracion de riesgos en México contempla la identificacion, medicion y
evaluacion de los mismos a través de técnicas cuantitativas, cualitativas y la valuacion de
activos; en el caso mexicano la Comision Nacional de Seguros y Fianzas incluye tres
variables que son la severidad, frecuencia y variacion, siendo ésta Gltima el nivel de
consistencia en el comportamiento del riesgo, es decir, si su comportamiento es desigual
0 uniforme (1994, 29-32).

Por otro lado, desde hace varios afios en Colombia existe un marco legal que obliga
a las empresas promotoras de salud (EPS) a mantener un adecuado margen de solvencia,
asi como también controla el cumplimiento del Sistema de Administracion de Riesgos
para que se garantice la solvencia de las entidades a través de una adecuada gestion de
riesgos que supone los siguientes elementos:

1. Comunicacién y consulta

2. Esteablecimiento del contexto
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3. Identificacion de los riesgos, que incluye la clasificacion de los mismos en
estratégicos, operativos, de control, financieros, de cumplimiento,
tecnoldgicos, de mercado, de crédito, de patrimonio, personal, politico y de
imagen.

4. Analisis de los riesgos

5. Tratamiento de los riesgos, que pueden ser: evitar, recufir, dispersar, transferir
0 asumir los riesgos.

6. Monitoreo y revision (Reina et al. 2010, 23-27).

El sector asegurador en Colombia incluye a las EPS que ofertan servicios de
medicina prepagada, éstas empresas de acuerdo a Solvencia Il utilizan la transferencia
del riesgo mediante los reaseguros como herramientas de cobertura, que contribuye a
precautelar los intereses del pablico en general, reduciendo la probabilidad de insolvencia
de las aseguradoras mediante la adecuacion de capital y la constitucién de provisiones
técnicas, tal como lo indica el pilar I; sin embargo esto no es suficiente y por lo tanto, se
emplean metodologias de identificacion, exploracion, definicion, analisis y monitoreo de
cada evento de riesgo para la construccion de matrices cuyas variables son la frecuencia
y la severidad v, asi gestionar los riesgos al asumirlos, evitarlos, reducirlos o transferirlos
(Sura, s/f). Reina et. al. (2010, 24) también hace referencia a la elaboracion de mapas s
de riesgo que se elaboran tomando en cuenta la probabilidad y el impacto y, se califican
segun el nivel de vulnerabilidad de las empresas frente a los riesgos.

A pesar de que en el caso colombiano se aplica la metodologia de gestion de
riesgos de manera global a toda la organizacién, Sabogal. Sanchez y Garrido (2012, 15—
19) consideran que la implementacién de un plan de gestion de riesgos (PGR) puede
tratarse como un proyecto que involucre la identificacion y manejo de los mismos y, por
lo tanto puede aplicarse también a proyectos de cualquier indole dentro de las mismas
organizaciones con el fin de evitar su fracaso o la incurrencia en costos innecesarios que
afecten su desarrollo y operaciones.

El sector de seguros en Peru esta vigilado por la Superintendencia de Banca,
Seguros y AFP que en el 2008 emitid mediante resolucion el Reglamento de Gestion
Integral de Riesgos y pretende que las empresas aseguradoras entre otras, gestionen sus
riesgos de acuerdo a su naturaleza, giro de negocio, tamafio y complejidad de sus

operaciones, basadndose en los componentes y objetivos de COSO ERM
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(Superintendencia de Banca, Seguros y Administradoras privadas de fondos de pensiones
2008, 5).
En el caso de Chile, la Superintendencia de Valores y Seguros propuso un modelo
de supervision basado en riesgos (SBR) que considerd principalmente Basilea Il y
Solvencia Il para su elaboracion. EI modelo chileno establece dos niveles regulatorios:
1. Nivel regulatorio: Requerimientos minimos de solvencia (Pilar I
requerimientos cuantitativos de Solvencia Il) y,

2. Nivel de supervision: Proceso de evaluacion de riesgos y actividades de
mitigacion (Pilar I1: requerimientos cualitativos y de supervision de Solvencia
I1). En este nivel se define la gestidén de riesgos como un proceso que debe
comprender tanto la evaluacion de riesgos inicial como la eaboracion de
matrices de riesgo y las actividades de mitigacion de los mismos (Capusselli
2011, 41-44).

En Uruguay la Superintendencia de Seguros y Reaseguros y la Superintendencia
de Intermediacion Financiera en el Banco central del Uruguay son las instituciones
encargadas de supervisar la implementacion de un modelo basado en riesgos; y a pesar
de que su enfoque principal son los requerimientos cuantitativos en lo que respecta a
capital minimo y solvencia por su fundamento normativo de Solvencia | (Camacho s/f,
52), estan encaminados a iniciar un proceso de elaboracién e implementacion de marco
normativo desarrollado con base en la Directiva de Solvencia Il; sin embargo el SBR con
el que cuentan, practicamente contiene parte del segundo pilar de Solvencia Il en su
capitulo 1V, seccion 2 que trata sobre la gestion de riesgos (Parlamento Europeo y
Consejo Europeo sobre el acceso a la actividad de seguro y de reaseguro y su ejercicio
(Solvencia I1) 2009, 02009L0138:41-42).

En Argentina la Superintendencia de Seguros de la Nacion de la Republica
Argentina (SNN) en el afio 2010 emiti6 una resolucion para la elaboracion de normativa
que regule los requerimientos de solvencia y gestién de riesgos de diferentes empresas,
entre las cuales se encuentan también las de seguros (Capusselli 2011).

Se puede concluir que la gestion y administracion de riesgos como parte de la
estrategia empresarial en el sector asegurador se encuentra mas desarrollada en paises
europeos ya que Solvencia Il fue elaborada y aplicada en Europa; sin embargo varios

paises latinoamericanos estan tomando la base tedrica y adaptandola a su propia situacion
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para migrar a un modelo basado en riesgos que permita precautelar el patrimonio, tanto
de las aseguradoras como de los usuarios de los mismos.

El sector asegurador en el caso de algunos paises incluye también al sector de la
medicina prepagada por lo que la normativa del primer sector se puede aplicar también al
segundo sector vy, en los casos en los que no esta incluido, también podria ser aplicable
aunque no totalmente ya que a pesar de que su estructura es similar, tiene diferencias
considerables principalmente porque los riesgos a los que se exponen las compafiias de

ambos sectores no son los mismos.
1.2. Investigaciones previas en Ecuador

En el caso de Ecuador el sector asegurador se encuentra bastente regulado desde
el afo 2006, cuando se encontraba bajo la competencia y supervision de la -en ese
entonces- Superintendencia de Bancos y Seguros (SBS) quien emitio la Ley General de
Seguros aplicable para empresas e intermediarios de seguros y reaseguros, peritos de
seguro y asesores productores de seguros (incluye empresas de medicina prepagada)
(Superintendencia de Bancos y Seguros 2006b, 4).

Posteriormente se publica el Libro Il Normas generales para la aplicacion de la
Ley General de Seguros, en el cual se mencionan los componentes COSO ERM como
parte de la gestion integral y control de riesgos (Superintendencia de Bancos y Seguros
2006a, 959-60) y que tiene relacién con la normativa de riesgo operativo para
instituciones financieras emitida en el 2005 (Superintendencia de Bancos y Seguros 2005,
644).

En el afio 2014 el Céodigo Organico Monetario y Financiero establecié que a partir
del 2015 la Superintendencia de Compafiias y Valores debia asumir el control y vigilancia
del régimen de seguros privados (“34 aseguradoras pasan al control de nueva entidad”
2015) y pas6 a convertirse en Superintendencia de Compafiias, Valores y Seguros, quien
es el organismo encargado hasta la actualidad de regular, vigilar y controlar a las empresas
de seguros (Asamblea Nacional 2014, 18) a través de la Junta de Politica de Regulacién
Monetaria y Financiera, ya que se agregé la Ley de Seguros en el Libro 11l Sistema de
seguros privado.

Para el sector de medicina prepagada no existe un marco legal y normativo que
haga referencia a la gestion y administracion de riesgos; de hecho este sector se
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encontraba bajo una Ley de Seguros anticuada y muy escueta en términos de control, por
lo que a fines del afio 2016 se publicé la Ley Organica que regula las compafias que
financien servicios de atencion integral de salud prepagaday a las de seguros que oferten
cobertura de seguros de asistencia médica, que entre todos los aspectos que contempla,
los que se asimilan al manejo de las compafiias de seguros, son el requerimiento minimo
de capital, la constitucion de patrimonio técnico y la creacion de reservas o provisiones
técnicas (Asamblea Nacional 2016, 4), como lo establece Solvencia Il. Estos acapites
referentes a cobertura técnica de riesgos se han ido incorporando en estos ultimos dos
afios en el mismo Libro Il bajo el Titulo VII: Normas de prudencia técnica de las
compaiiias que financien servicios de atencion integral de salud prepagada

Debido a la ausencia de normativa especifica para el sector de medicina prepagada,
se asume que al igual que en otros temas, se utilizara el mismo proceso de gestion y
administracion de riesgos que tienen las compafilas de seguros con algunas
modificaciones como por ejemplo, la identificacion de riesgos a través de la clasificacion
de los mismos segun categorias establecidas, ya que como se menciona anteriormente no
todos los tipos de riesgos son aplicables para el sector de medicina prepagada y por lo
tanto la normativa se podria adaptar segun las necesidades del sector y de sus operaciones.

Si bien es cierto, al ser nueva la regulacién del sector de medicina prepagada no
existen estudios o aplicaciones formales sobre la gestion de riesgos en empresas de
medicina prepagada, pero se puede comparar el proceso con el de empresas de otros
sectores, como por ejemplo, la aplicacion del método Risicar desarrollado a partir de un
estudio de administracion de riesgos para entidades estatales de la Universidad de Eafit
de Medellin (Mejia 2006). Este estudio aplicado al mercado asegurador en Ecuador tiene
un modelo mas detallado sobre los componentes de COSO ERM Yy utiliza matrices por
cada tipo de riesgo de las aseguradoras basado en la severidad (impacto econdémico) y la
frecuencia (nimero de repeticiones), donde ambas tienen una ponderacidn que permiten
identificar los planes de accion para el manejo de los riesgos (Jaramillo 2014, 69-74).

Dentro de otros estudios de aplicacion de modelos de gestion de riesgos esta el
presentado por Corral (2009, 50-53) en el que aplica la elaboracion de matrices de riesgo
por procesos en lugar de hacerlo por tipo de riesgo como en el caso de Jaramillo (2014,
69-74).
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En el caso de Narvéez (2015, 68) también aplica la gestion de riesgos pero con un
enfoque en el control interno -también responsable de este proceso segun Solvencia Il- 'y
ademas incluye una metodologia de generacion de alertas tempranas mediante
indicadores para detectar el nivel de exposicion al riesgo de las empresas y gestionarlos
antes de que estos se materialicen (2015, 101).

Por otro lado, Albuja (2014, 55-57) propone un manual de supervision y control
de cumplimiento de gestion y administracion de riesgos en seguros y reaseguros en
Ecuador, para lo cual plantea la importancia de la existencia de matrices de riesgo para
evidenciar su correcta gestion.

Son muchos los casos de aplicacion de metodologias de gestion de riesgos en
empresas de diferentes sectores, y a pesar de que en el sector objeto del presente estudio
no ha sido desarrollado por la escasa regulacion existente hasta hace pocos afios, poco a
poco se ird formalizando y todo parece indicar que dentro de poco tiempo las empresas
de medicina prepagada contaran con un marco metodoldgico para gestionar riesgos, ya
que es parte fundamental de normativa internacional para las buenas préacticas del
ejercicio de las operaciones empresariales e incluso en la actualidad forma parte de la
estrategia empresarial. Los requerimientos de capital, patrimonio y reservas son otros
indicadores que apuntan a la existencia futura de normativa similar a la del sector
asegurador del Ecuador, lo cual es bastante fundamentado ya que la metodologia de
gestion de riesgos es una practica comun basada en Basilea 1, Solvencia Il y COSO ERM.

De manera general se puede concluir que tanto Basilea Il, Solvencia Il y COSO
ERM contemplan los mismos principios para la administracion de riesgos, y aunque la
normativa sobre gestion del riesgo operativono es la Gnica metodologia, es la mas
utilizada tanto a nivel nacional como a nivel internacional y pretende mitigar los riesgos
a los que se encuentran expuestas las empresas para evitar perjuicios principalmente

ecnomicos que afecten la operacién y el desarrollo de su giro de negocio.
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2. Bases tedricas
2.1. Teoria de riesgos

2.1.1. Riesgos

De manera general los riesgos se definen como la probabilidad de que ocurran
eventos que impacten a los objetivos empresariales y son medidos en términos de
consecuencias y probabilidades (Estandar Australiano 1999, 5), por lo tanto tienen una
connotacion negativa; Burneo, Berggrun y Lizarzaburu (2013, 2) hacen referencia a lo
indicado por Chapman y Ward quienes argumentan que los riesgos tienen un enfoque de
incertidumbre en la gestion y generan pérdida de oportunidades.

La clasificacion de los riesgos depende de los diferentes analisis que se realicen o
de las organizaciones en las que se pretenda implentar la gestion por riesgos. De acuerdo
a GoOmez y Lépez (2002, 27) tanto las empresas financieras como no financieras
clasifican a los riesgos en:

1. Riesgos cuantificables: calculados con base en criterios objetivos y que se
pueden expresar en términos monetarios. Aqui se encuentran los riesgos de
mercado y de crédito.

2. Riesgos no cuantificables: calculados con base en criterios subjetivos y que
tienen dificultar para ser medidos en términos monetarios. Aqui se encuentran
los riesgos de liquidez, legal y operativo.

De manera mas detallada los riesgos financieros también pueden ser clasificados

de la siguiente forma:

1. Riesgo de mercado: de acuerdo a De Lara (2005, 16) se define como la
posibilidad de pérdida por las diferencias en los precios o por los movimientos
de los factores de riesgo, en este caso las tasas de interés, tipos de cambio, etc.
Gbmez y Lopez (2002, 39) también hacen referencia a los factores financieros
del riesgo de mercado y consideran que se deben tomar en cuenta como
factores a los precios de los activos financieros, precios de materias primas y
correlaciones y volatilidades, pero para Rodriguez, Pifieiro y De Llano (2013,
13) el riesgo de mercado tienen una connotacion distinta en empresas no
financieras, ya que el comportamiento de variables macroeconomicas como

por ejemplo las tasas de interés no tiene una afectacion directa en el valor de
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los activos y pasivos sino que modifica la percepcion sobre la rentabilidad
minima exigida por los accionistas y el costo del capital.

2. Riesgo de credito: segun Gomez y Lopez (2002, 28) es la posibilidad de
pérdidas por el incumplimiento de obligaciones contractuales de la
contraparte. Aqui se encuentran los riesgos de insolvencia, el riesgo pais, el
riesgo de liquidacion y el riesgo de entrega. Este tipo de riesgo tiene una
importancia menor en empresas no financieras debido a que el otorgamiento
de creditos no es su giro propio de negocio, sin embargo las implicaciones
afectan directamente a la liquidez de las empresas ya que, en caso de
materializarse un escenario con condiciones por debajo de las tolerables se
verian comprometidos los flujos de caja, los ciclos de tesoreria, la estabilidad
financiera y, en el peor de los casos, la capacidad de mantener operativa a la
empresa (Rodriguez, Pifieiro, y De Llano 2013, 14).

3. Riesgo operacional: de acuerdo a la Superintendencia de Bancos y Seguros
(20064, 359) este riesgo es la probabilidad de pérdidas por la afectacion a la
capacidad de las empresas para cumplir con sus compromisos oportunamente
y agrupa varios riesgos relacionados con las deficiencias o fallas en sistemas,
procesos, errores humanos, fraudes, eventos adversos sean internos o externos
y control interno inadecuado. Este riesgo se tratara mas adelante de manera
maés detallada ya que es el tema central del presente trabajo de investigacion.

4. Riesgo de liquidez: en empresas financieras mas tecnificadas se refiere a la
probabilidad de no poder deshacer una posicion en el mercado sin afectar el
precio del producto, de tal manera que la cobertura sea dificil o escasa (Gomez
y Lopez 2002, 28); sin embargo de manera general el riesgo de liquidez es la
probabilidad de que se generen pérdidas econdémicas por la incapacidad de las
empresas para hacer frente a sus obligaciones a corto plazo debido a la escasez
de fondos (Superintendencia de Bancos y Seguros 2005, 47). También se
puede definir como la imposibilidad de convertir uno activo o varios activos
en dinero efectivo (de Lara 2005, 17).

Esta clasificacion es cominmente usada en empresas financieras ya que el

esquema general esta indicado por los Acuerdos de Basilea sin embargo, como se ha
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mencionado puede ser adaptada a empresas no financieras del sector real y puede ser aun
mas detallada como lo indica De Lara (2005, 17) ya que incluye dos categorias mas:
1. Riesgo legal: se refiere a la posibilidad de pérdida por incumplimiento de la
contraparte cuando no se puedan exigir los compromismos de pago.
2. Riesgo reputacional: posibilidad de pérdida debido al desprestigio de una
institucion.
Gomez y Lopez (2002, 28) también incluyen otra categoria de riesgo financiero:
3. Riesgo normativo: la probabilidad de pérdida por la no ejecucion de contratos
debido a que no se encuentran dentro de un marco legal o debido a condiciones

fiscales no contempladas en la negociacion inicial de productos financieros.

2.1.2. Riesgo Operacional

El riesgo operacional en sus primeras menciones formales era conocido como el
el riesgo que no era catalogado como riesgo de mercado ni riesgo de credito. Con el
tiempo la definicion del riesgo operacional se ha ido afinando hasta llegar a un concepto
claro como el indicado por el Comité de Supervision Bancaria de Basilea (2001, 44) que
define al riesgo operacional como “el riesgo de pérdida directa o indirecta causada por la
falla o insuficiencia de los procesos, personas y sistemas internos o por acontecimientos
externos”; sin embargo aun en la actualidad este riesgo es usualmente confundido por la
dificultad de distinguir entre riesgos operacionales y riesgos normales de las operaciones
de negocio por lo que es importante considerar aspectos como la clara definicion de riesgo
operacional dentro las empresas y la forma de cuantificar la pérdida potencial esperada
(Venegas-Martinez et al. 2008, 49).

El riesgo operacional es por naturaleza complejo de gestionar debido a la dificultad
que esto supone. Existen diferentes metodologias y modelos que pueden usarse para
cuantificar el riesgo operacional y gestionarlo posteriormente con base en los resultados
previamente obtenidos; estas metodologias son adoptadas por instituciones financieras y
bancarias pero también son de dificil aplcacién en empresas del sector real, por lo que
generalmente este tipo de riesgo es manejado y administrado de forma distinta a traves
de un enfoque de control interno mediante la constuccion de matrices de riesgo.

El riesgo operacional segun Rodriguez, Pifieiro y De Llano (2013, 14) abarca una
heterogénea variedad de eventos pero tienen un origen comun en la ejecucion de procesos,

actividades y tareas operativas propios del negocio. Algunos ejemplos del origen de este
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riesgo son los fraudes internos y externos, fallos o caidas de los sistemas informaticos,
inadecuado ambiente laboral, fallas u omisiones en los procesos, errores en la toma de
decisiones y cualquier evento que ocasione pérdidas.

A pesar de que el Comité de Supervision de Basilea indica que el riesgo operativo
es “el riesgo de sufrir pérdidas debido a la inadecuacion o fallos de los procesos, personas
0 sistemas internos o bien a causa de acontecimientos externos. Esta definicion también
engloba el riesgo legal pero excluye los riesgos estratégicos y de reputacion” (Comite de
Supervision Bancaria de Basilea 2003, 8), segin Venegas-Martinez et al. (2008, 51) el
riesgo operativo se subdivide en dos categorias:

1. Riesgo operativo externo:aquel que surge de una inadecuada estrategia en
respuesta a factores externos como politicas, impuestos, regulacion, mercado,
competencia, etc. y

2. Riesgo operativo interno: aquel que surge por fallas en las personas, procesos

y tecnologias.

2.1.3. Factores de riesgos

El Comité de Supervision de Basilea en la definicion de riesgo operacional hace
una clara distincion entre cuatro factores principales que originan este riesgo: procesos,
personas, sistemas internos y eventos externos. El mismo criterio es tomado por Coleman
y Cruz (1999) quienes consideran la misma clasificacion de fuentes principales de riesgo
gue se detallan a continuacién:

1. Proceos internos: se refiere de manera general a los procesos que deben estar

claramente definidos y alineados con las estrategias y politicas empresariales,
para lo cual deben ser disefiados en funcion de las necesidades del negocio y
deben describir actividades, tareas y responsables de cada uno de ellos; ademas
deben ser comunicados y en el caso de existir algin cambio o modificacion
deberdn ser actualizados para garantizar su corecta aplicacion. Segun la
Superintendencia de Bancos y Seguros (2005, 630) los procesos pueden ser

agrupados en:
a. Procesos gobernantes o estratégicos: aquellos que dirigen a los
demas procesos y son ejecutados por el directorio y la alta gerencia ya

que estan directamente relacionados con los objetivos y politicas.
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b. Procesos productivos, fundamentales u operativos: aquellos que
estan relacionados con el giro propio del negocio.

c. Procesos habilitantes, de soporte o apoyo: aquellos que apoyan a los
procesos gobernantes y productivos y que por su naturaleza
contribuyen a eficientar los mismos.

Algunos ejemplos de las fuentes donde se pueden originar los riesgos derivados

del factor procesos se muestran a continuacion:

llustracion 1
Fuentes de riesgo operacional — Procesos

— Control interno Falta de controles duales
Contrataciony | — Deficiente labor de auditoria interna
designacion del | |

personal de ) ) :
confianza — Falta de idoneidad del personal de confianza

No observancia de los prodecimientos de
cumplimiento internos

H cumplimiento H Confiabilidad de la informacién

PROCESOS
I
I

|_|Deficiencias o uncumplimientos en el manejo de
informacion reservada

Seguridad de Deficiencias en procedimientos para proteger la
informacion informacion
Supervision de Ingreso en el mercado de participantes no
empresas adecuados

Fuente: Strategy & Management Business Review

Elaboracion: Propia

2. Personas: se refiere al capital humano de la empresa que esta a cargo de la
ejecuciin de procesos, actividades y tareas. Las empresas deben administrar a
su recurso humano ya sea que se encuentre vinculado directa o indirectamente
para minimizar los errores ocasionados por el personal, para ello se debe
definir adecuados procesos de incorporacion, permanencia y desvinculacion
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PERSONAS

L { | Operaciones

de los trabajadores (Superintendencia de Bancos y Seguros 2005, 631).

Algunos ejemplos se muestran a continuacion:

llustracion 2
Fuentes de riesgo operacional — Personas

— Colusion

Fraude cometido .,
— por empleados Malversacion de fondos

— Robo

Activi_dad no
autorizada / — Uso indebido de informacion confidencial

fraudulentas / : —
Delitos cometidos | Manipulacion del mercado

por empleados

Ignorar o pasar por aﬁo _deliberadamente los
| [Pérdida o falta de { procedimientos

personal clave

Falta de empleados idoneos

Fuente: Strategy & Management Business Review

Elaboracion: Propia

3. Sistemas: conocido también como Tecnologias de informacion este factor
supone pérdidas por fallas o usos inadecuados de sistemas informaticos
transaccionales o de apoyo que afectan la operatividad de las empresas
(Estrada, Andrade, y Espin 2018). Los sistemas de informacion deben
garantizar la entrada, procesamiento, almacenamiento y salida de informacion
de forma integra, oportuna y confiable para la toma de decisiones
(Superintendencia de Bancos y Seguros 2005, 632). Algunos ejemplo de las

fuentes de riesgo causadas por el factor sistemas son:
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llustracion 3
Fuentes de riesgo operacional — Sistemas

Capacidad de los Falta adecuada capacidad de planeamiento /
sistemas software inadecuado

sistemas de
seguridad

SISTEMAS

Violacién de los -I: Violaciones de la seguridad externa

Fallas en los controles de seguridad interna

Fuente: Strategy & Management Business Review

Elaboracion: Propia

4. Eventos externos: son todos aquellos eventos de caracter exdgeno que no se
encuentran bajo el control de las empresas y que pueden afectar al
funcionamiento de las mismas, por lo que la Superintendencia de Bancos y
Seguros (2005, 644) indica que se debe contar con planes de contingencia y

continuidad de negocio. Algunos ejemplos se muestran a continuacion:

llustracion 4
Fuentes de riesgo operacional — Eventos Externos

EVENTOS

Riesgo sistémico
8 en el mercado de Desconfianza del pablico
> valores
24 ) .
E Inadecuado Medidas por parte de las autoridades
S| Ymanejo de la crisis - — :
por la autoridad Darios a la credibilidad de los organismos
supervisores

Fuente: Strategy & Management Business Review

Elaboracion: Propia
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2.1.4. Eventos de riesgo

El Comité de Supervision Bancaria de Basilea (2001, 2) ha identificado como

posibles fuentes de pérdidas las siguientes:

1. Fraude interno: se refiere a errores u omisiones intencionados por parte de

los empleados o también al uso de informaciéon privilegiada para
enriquecimiento propio como lo indica Llaguno (2005, 14).

Fraude externo: se considera como fraude a “cualquier acto intencional o
deliberado de privar a otro de una propiedad o dinero por la astucia, el engafio,
u otros actos desleales” (ACFE 2018).

Relaciones laborales y seguridad en el puesto de trabajo: segin Llaguno
(2005, 14) corresponden a las compensaciones realizadas al personal de la
empresa por motivo de quejas, demandas y/o violaciones a normas de
seguridad e higiene.

Préacticas con clientes, productos y negocios: se refiere a actos irregulares
relacionados principalmente a las negociaciones con clientes y oferta de
productos.

Darios a activos materiales: ocasionados por terrorismo, vandalismo, robo,
hurto, inundaciones, incendios, etc.

Alteraciones en la actividad y fallos en los sistemas: se refiere a fallos tanto
de hardware como de software, problemas en los sistemas de informacion y/o
telcomunicaciones.

Ejecucion, entrega y procesamientos: corresponde a errores en los procesos
del negocio, ingreso de datos incorrectos o procesamiento de informacion
incompleta, también incluye archivo escaso o incompleto de documentacién y

procesos juridicos con proveedores.

2.2. Modelos de gestion de riesgos

2.2.1. Modelos de gestion

El término modelo hace referencia a una especie de sistema estandarizado que por

sus caracteristicas idoneas puede ser imitado o reproducido por otras personas diferentes

y en diversos ambitos. Por otro lado, la palabra gestion se refiere a las acciones que se
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llevan a cabo en el proceso de ordenamiento, administracion y direccion de actividades
con el fin de conseguir el logro de objetivos. De manera general, un modelo de gestién es
entonces un esquema o marco de referencia para la administracion de un proyecto,

departamento o empresa (RAE s/f).

2.2.2. Gestion de riesgos

La gestion integral de riesgos en la actualidad es una prioridad en la mayoria de
empresas independientemente del grado de avance o formalidad con el que se cuente, ya
que ademas de contribuir a eficientar los procesos de negocio a través de las medidas
correctivas que se tomen en casos de existir fallas, los ejecuta y gestiona dentro de un
marco regulado que engloba limites de exposicién y tolerancia a riesgo para evitar
pérdidas mayores a las aceptables. De acuerdo a lo expuesto por de Lara (2005, 17) los
objetivos principales de la gestion y administracion de riesgos son el asegurar que la
empresa no sufra pérdidas inaceptables que se encuentran por fuera de los limites de
tolerancia y mejorar el desempefio de la empresa.

Como indica Rubio (2006, 20) la gestién de riesgos genera valor agregado tanto
en el mediano como en el largo plazo y ademas les permite a las empresas mejorar
significativamente la reputacion, rentabilidad y consecucion de objetivos estratégicos,
motivos por los cuales en la actualidad la gestion de riesgos es ampliamente aceptada en
las organizaciones.

Segin COSO ERM (PricewaterhouseCoopers LLP 2005) la gestién de riesgos es
un proceso llevado a cabo por toda la organizacion que permite identificar eventos de
afectacion potencial, gestionar los mismos y proporcionar seguridad razonable sobre el
logro de objetivos, por lo tanto la definicion clara de objetivos es basica en toda gestion
de riesgos y considera objetivos estratégicos, objetivos operativos, objetivos de
cumplimiento regulatorio y objetivos relacionados con informacion suministrada a
terceros.

El modelo de gestion de riesgos planteado por COSO ERM considera ocho
componentes que deben estar alineados a los objetivos definidos anteriormente. Los
componentes son:

1. Ambiente interno

2. Establecimiento de objetivos
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Identificacion de acontecimientos
Evaluacién de riesgos

Respuesta a los riesgos
Actividades de control

Informacion y comunicacion (PricewaterhouseCoopers LLP 2005, 6).

> N o g bk~ w

continuacion se explican a detalle cada uno de los componentes:

Ambiente interno: También conocido como Ambiente Interno se refiere a las
caracteristicas propias de las empresas que influyen en la conciencia de sus empleados y
constituye la base sobre la cual se asientan el resto de los componentes. El ambiente de
control es fundamental en la implementacion y desarrollo de la gestion de riesgos en las
empresas Y sus factores incluyen la filosofia de gestion de riesgos, la supervision ejercida
por el Consejo de Administracion, la estructura organizativa, la integridad, valores éticos
y competencias de los empleados, la asignacion de autoridad y responsabilidad y las
politicas y préacticas de recursos humanos (PricewaterhouseCoopers LLP 2005, 9-10).
Para Abella (2006, 22), ademas de ser la base de la gestion de riesgos, también influye

significativamente en los objetivos y las estrategias empresariales.

Establecimiento de objetivos: La mision de una empresa tiene que guardar
relacién con los objetivos estratégicos y, sobre la base de los mismos se construyen
también objetivos operativos, de informacion y de cumplimiento que a su vez tienen que
estar alineados al nivel de riesgo aceptado de la empresa y dentro de los limites de
tolerancia (PricewaterhouseCoopers LLP 2005, 19). Ademas los objetivos deben fijarse
previo a la identificacion de eventos posibles que ocasionen pérdidas (Abella 2006, 22).

Estos dos componentes de acuerdo al Estandar Australiano, publicado por
Australia y Nueva Zelanda como esquema para la gestion de riesgos inicialmente de
empresas publicas y ampliado posteriormente a empresas privadas (1999, 10) se
consolidan en una sola etapa que es el establecimiento del contexto a nivel estratégico,
organizacional y de gestion de riesgos, dentro del cual se desarrolla todo el proceso.
Asimismo, se deben definir los pardmetros o criterios con los cuales se administraran y

evaluaran los riesgos para tomar acciones respecto a su tratamiento.
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Identificacion de acontecimientos: Delfiner y Pailhé (2009, 8) indican que la
primera etapa de la gestion es la identificacion de riesgos clave y su vinculacién con los
objetivos del negocio; en este sentido Casares (2018) también hace referencia a la
importancia que COSO ERM 2017 le da a la administracion de riesgos empresariales en
la planificacion estratégica ya que indica que el riesgo influye y alinea la estrategia y el
performance en toda la organizacion.

Mendoza y Castillo (2014, 2) propone una metodologia para identificar y medir el
riesgo operativo en el caso de no contar con informacion historica sobre eventos que
generaron pérdidas, por lo que desarroll6 un método que incorpora los eventos de riesgo
en la medida que se presentan y consiste en:

1. Categorizar la naturaleza de los eventos, puede utilizarse la clasificacion
indicada por Basilea 1l

2. Definir niveles de severidad en funcion de las cantidades y montos, es decir
probabilidad e impacto

3. Definir indicadores de riesgo para alertar de forma temprana los posibles
eventos de pérdida y establecer la relacion con los eventos

Algunas técnicas utilizadas para la identificacion de riesgos segun indica Delfiner
y Pahilé (2009, 7) son los cuestionarios de auto-evaluacion y/o las reuniones guiadas, asi
como los cheklists y los diagramas de flujo brainstorming sugeridos por el Estandar
Australiano (1999, 13). Por lo tanto, esta fase obedece a un proceso de recopilacion de
datos e informacion en funcién de las actividades que se ejecutan en la empresa y de
acuerdo a la Asociacién Espafiola de Gerencias de Riesgos y Seguros (2014, 84-85),
puede subdividirse en dos sub etapas: a) identificacion inicial para empresas que no han
identificado sus riesgos de forma ordenada o estructurada y b) identificacion continua que
forma parte de la rutina habitual de las empresas.

También se proponen algunas formas de identificar riesgos como: analizar
procesos Yy procedimientos, consultar al personal operativo que tiene mayor
conocimiento, analizar informacién histérica sobre eventos de riesgo, entre otras.
Algunos autores utilizan fichas de riesgos para visualizar los riesgos de forma
individualizada (2014, 85)



36

Evaluacion de riesgos: La evaluacion de riesgos se realiza a través de la medicion
de dos variables, probabilidad de ocurrencia y el impacto econdémico (Abella 2006, 23),
a partir de las cuales se define la prioridad o medida de repercusion potencial de los
factores de riesgo.

La probabilidad de ocurrencia es una medida que muestra la estimacion
aproximada de materializacidn de los eventos de riesgo y el impacto corresponde a la
pérdida méaxima que se espera sin considerar ninguna medida de control (Rodriguez,
Pifieiro, y De Llano 2013, 17-18).

Por lo general, las empresas utilizan una combinacién de técnicas cualitativas y
cuantitativas, sobre todo para el riesgo operativo que es dificil de medir. Ademas, esta
medicion se realiza con dos enfoques de riesgo, el inherente y el residual
(PricewaterhouseCoopers LLP 2005, 45), donde el riesgo inherente es el riesgo derivado
del giro propio del negocio que esta implicito en todas las actividades (Nufiez y Chavez
2010, 126) y que estd presente en ausencia de acciones para reducirlo
(PricewaterhouseCoopers LLP 2005, 45). El riesgo residual es el resultado final luego de
haber implementado medidas de control; segin Nufiez y Chavez (2010, 126) el riesgo
residual puede ser considerado como pérdida real.

Para la evaluacion de todos los riesgos existen metodologias y técnicas cualitativas
y cuantitativas, siendo las cualitativas las més usadas por la falta de informacion
suficiente y creible para una medicion cuantitativa. Para ello se pueden utilizar diferentes
escalas de medicion:

1. Nominal: se utiliza solo para identificar los riesgos a través del agrupamiento

de eventos por categorias sin que éstos puedan ser ordenados, clasificados o
agregados.

2. Ordinal: describe los riesgos en orden de importancia. Ejm: alto, medio, bajo.

3. De intervalo: utiliza escalas numéricas.

4. Por ratios: utiliza razones comparativas entre los diferentes riesgos

(PricewaterhouseCoopers LLP 2005, 48).

Las técnicas cualitativas dependen principalmente del conocimiento y criterio de
las personas involucradas, mientras que las técnicas cuantitativas son usadas cuando
existe informacion suficiente para la estimacién de la probabilidad o el impacto
(PricewaterhouseCoopers LLP 2005, 52).
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Para la medicion de la probabilidad y el impacto se suelen utilizar escalas que
varian en funcion del tamafio de las empresas, de los niveles de tolerancia al riesgo que
se definan y del detalle al que se quiera llegar. Las escalas suelen también utilizar colores
para mayor facilidad en la visualizacion de las matrices y mapas de riesgo. Tanto COSO
ERM (PricewaterhouseCoopers LLP 2005, 49) como Rodriguez, Pifieiro y de Llano
(2013, 19) consideran una escala basica para impacto y probabilidad asi:

1. Muy baja - Color verde claro
2. Baja - Color verde oscuro

3. Moderada — Color amarillo
4. Alta - Color naranja

5. Muy alta - Color rojo

Otra escala de medicion del método cualitativo es indicada por el Estandar
Australiano (1999, 28-29) que considera la siguiente para el impacto: Insignificante,
Menor, Moderado, Mayor, Catastréfico y para la probabilidad: Raro, Improbable,
Posible, Probable, Casi certeza.

Luego de tener correctamente identificados todos los riesgos inherentes, también
es importante identificar los controles de acuerdo al perfil de riesgo de la empresa
(Delfiner y Pailhé 2009, 10) para ajustarlos en funcion de la efectividad y el grado de
cobertura y asi poder calcular el riesgo residual.

Segun Casares (2013, 79) existe una gran variedad de tipos de controles y las
empresas deben definir los que mayor impacto tienen para incluirlos en la evaluacion del
riesgo residual. Los controles pueden ser preventivos o detectivos y dentro de estos
ultimos pueden existir diferentes categorias como controles de autorizacion, de
configuracién del sistema, basados en informes de gestion de riesgos, basados en
indicadores clave de rendimiento, controles de supervision de la direccion,
conciliaciones, segregacion de funciones y controles de acceso al sistema.

Los controles preventivos son controles orientados a prevenir las causas de los
riesgos de forma temprana, mientras que los controles detectivos no meramente reactivos
cuando un evento de riesgo ya estd materizado. Las empresas deben tener en cuenta que

siempre es mejor prevenir pérdidas a detectarlas (Delfiner y Pailhé 2009, 13).
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Tomando en cuenta que a pesar de los controles siempre existen riesgos,
Rodriguez, et al. (2013, 19) definen una escala similar a la de impacto y probabilidad para
los controles, asi:

1. Total: los controles casi eliminan la probabilidad y/o impacto y reducen el
riesgo inherente a Muy bajo

2. Alta: los controles limitan significativamente la probabilidad y/o impacto
y reducen el riesgo inherente a Bajo

3. Media: los controles limitan en un grado menor la probabilidad y/o
impacto y reducen el riesgo inherente a Bajo

4. Baja: los controles son débiles y no reducen el riesgo inherente

5. Muy Baja: practicamente no existen controles y no reducen el riesgo

inherente

Respuesta a los riesgos: Abella (2006, 23) sugiere que luego de establecida la
respuesta al riesgo méas adecuada para cada situacion, se debe reevaluar el riesgo residual,
esto con el fin de determinar si los controles fueron efectivos o no.

La direccion es la responsable de la definicion acerca de las respuestas a los
riesgos, tomando en consideracion el efecto en probabilidad y/o impacto, las relaciones
costos/beneficios y los niveles de tolerancia al riesgo para elegir las acciones que
minimicen en un mayor porcentaje el riesgo residual (PricewaterhouseCoopers LLP
2005, 69). Estas respuestas se clasifican en cuatro categorias:

1. Evitar: no se procede con la actividad que podria generar el riesgo

2. Reducir: se minimiza la probabildad y/o el impacto

3. Compartir: transferir una parte del riesgo

4. Aceptar: pueden existir riesgos que se acepten pero igual deben ser

administrados y monitoreados (Estandar Australiano 1999, 16).

Actividades de control: segin Abella (2006, 23) se refiere a las politicas y
procedimientos que sirven para garantizar que la respuesta tomada frente al riesgo ha sido
la més 6ptima. Por otro lado, la Superintendencia de Bancos y Seguros de Ecuador (2005,
647) también hace referencia a los niveles de control periédics que deben formar parte

integral de las actividades regulares de las empresas.
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Informacidn y comunicacion: hace referencia a la confiabilidad, disponibilidad
y acceso a la informacion de todos los interesados, sean estos internos o ajenos a las
empresas. Toda la informacion sobre riesgos y controles debe ser debidamente
comunicada con el fin de que todos los involucrados comprendan la base sobre la cual se
toman decisiones y se compromentan con la cultura de administracion de riesgos
(Estandar Australiano 1999, 19).

La normativa ecuatoriana habla sobre un sistema organizado de informes
periddicos que deben contener por lo menos los riesgos con sus respectivos factores y
eventos, informes de evaluacion de grado de cumplimiento de politicas de riesgo y
también los indicadores de gestion (Superintendencia de Bancos y Seguros 2005, 647)y,

que deben ser presentados a las autoridades pertinentes de forma periddica.

Supervisién: Abella (2006, 23) indica que el modelo de gestién de riesgos
indicado en COSO ERM debe ser monitoreado constantemente para asegurar el adecuado
funcionamiento de las empresas, asi como la consecucién de los objetivos y estrategias.

El alcance y la frecuencia de las revisiones dependera del tipo de organizacion,
tamario, giro de negocio y complejidad de sus actividades y, cualquier falencia o
deficiencia identificada durante el proceso de supervision debera ser comunicada a todos
los involucrados y en casos importantes, la comunicacion debera llegar hasta la alta
administracion y el consejo de administracion(PricewaterhouseCoopers LLP 2005, 103).

En este proceso de supervision la funcién de auditoria interna también tiene un
papel importante en el aseguramiento del funcionamiento de los componentes del modelo,
ya que parte de sus funciones es el brindar cierto nivel de certeza del adecuado
funcionamiento de los procesos o, en este caso del modelo de administracion de riesgos.
Los procesos o técnicas empleadas por la auditoria interna dependeran una vez mas del
tipo de organizacion en el que implemente el modelo (2005, 106).
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2.2.3. Herramientas para la gestion de riesgos

2.2.3.1. Matriz de riesgo

Generalmente, las empresas que cuentan con mecanismos, metodologias y
modelos integrales de gestion de riesgos son muy pocas; de hecho, usualmente la gestion
es de carcter reactivo y actlan de manera intuitiva o por malas experiencias vividas en
el pasado. Con el afan de cambiar este accionar y para eliminar y/o mitigar los riesgos a
los cuales se exponen las empresas en la mayor proporcion posible surgen diferentes
herramientas para gestionar y administrar los riesgos dentro de las cuales se encuentran
las denominadas matrices de riesgos (Casares 2013, 99-100).

El objetivo principal de la matriz de riesgo es gestionar los riesgos a través de su
identificacion, medicion y elaboracion de planes de accién para disminuirlos. Para la
elaboracion de la matriz de riesgo es necesario seguir practicamente los mismos pasos
que tiene el modelo de gestion de riesgos, tal como lo indica (Palma 2011, 631-34)es
decir se debe:

1. Identificar los riesgos, con sus respectivas fuentes/factores y eventos

2. Definir las escalas de probabilidad e impacto, utilizando métodos

cuantitativos, cualitativos o semi-cualitativos

3. Otorgar una calificacion de probabilidad e impacto para cada riesgo

identificado

4. Calcular el riesgo inherente, que serd el resultado de multiplicar la

probabilidad por el impacto

5. Definir las escalas de controles utilizando los mismos métodos que se

utilizaron para la medicion del riesgo inherente y evaluando la efectividad de
los diferentes aspectos del control

6. Otorgar una calificacion de control a cada riesgo

7. Obtener el riesgo residual a través de la resta entre el riesgo inherente y el

control y,

8. Definir planes de accion para cada riesgo en funcion de la respuesta y los

niveles de riesgo aceptables

Una vez completada la matriz de riesgo con todo el registro de riesgos inherentes,

controles, riesgos residuales y planes de accion, se puede trasladar esta informacén a una
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herramienta méas ejecutiva y de facil compresion para quienes no han formado parte del
proceso integral de la gestion de riesgos.

Estas herramientas son los mapas de riesgo que son representaciones graficas de
las variables medidas en la etapa anterior, es decir la probabilidad y el impacto de los
riesgos. Existe también una gran variedad de estas representaciones y pueden adaptarse a
los llamados mapas de calor o diagramas de flujo.

llustracion 5
Mapa de riesgos

Muy
alta

Alta

Media

PROBABILIDAD

Baja

Muy
baja

Muy Muy
Baja Media Alta
baja Alta

IMPORTANCIA

Fuente y elaboracién: Atlantic Review of Economics

2.2.3.2. Indicadores de riesgo

Los indicadores de riesgo o indicadores de riesgo clave (KRI) como los denominan
Delfiner y Parilhé (2009, 15-17) son variables de tipo operacional o financiero que sirven
para estimar la probabilidad y el impacto de los eventos de riesgo operacional en términos
monetarios, de porcentajes 0 de cantidades en funcidén de las categorias de riesgo
correspondientes. Estos indicadores pueden ser:

1. Cualitativos o cuantitativos, pero siempre deben estar vinculados con el
origen o la fuente del evento de riesgo operacional y/o,
2. Anticipados, historicos, corrientes o una mezcla de los tres.
Los KRI tienen una serie de usos entre los que se pueden destacar:
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Permite anticipar zonas de riesgo y evitar o minimizar pérdidas

Permiten identificar controles con falencias o escasos para fortalecerlos
Impulsan el logro de objetivos empresariales a traves de consecucion de
metas personales

Permiten mostrar una buena imagen frente a organismos de control al
contar con metodos de control

Sirven como parametros para la asignacion de recursos economicos a los

departamentos.
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Capitulo tercero

Marco empirico

1. La medicina prepagada en el Ecuador

El sistema de salud de Ecuador se encuentra conformado por dos grandes sectores:
el sector publico y el sector privado (Asamblea Nacional 2008).

llustracion 6
Estructura del Sistema Nacional de Salud de Ecuador

Sistema de salud de Ecuador

Sector publico Sector privado

— Ministerio de Salud Publica (MSP) — Hospitales y clinicas

Ministerio de Inclusion Econdmica y

Social (MIES) —  Dispensarios y consultorios

Instituto Ecuatoriano de Seguridad

Social (IESS) ] Farmacias

Instituto de Seguridad Social de la

Politica Nacional (ISSPOL) —1 Empresas de medicina prepagada

Fuente: Scielo Public Health

Elaboracion: Propia

Como se observa en la ilustracion, el sector de medicina prepagada se encuentra
dentro del sector privado del Sistema Nacional de Salud del Ecuador, por lo tanto segun
la Revista Ekos (2017) constituye un pilar fundamental en la provision de servicios de
salud de la poblacion ecuatoriana y se puede evidenciar en los datos de los indicadores
de desarrollo mundial del afio 2014 que indican que, aproximadamente la mitad del gasto
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total de salud del pais corresponde a gasto privado, a pesar de que en los ultimos afios la
composicién ha cambiado.

llustracién 7
Participacion del gasto publico y privado en el gasto total de salud (2014)

Participacion del gasto publico y privado en el gasto total de salud

(2014)
Colombia
Costa Rica
Bolivia
Per(
Argentina
México
Chile
Ecuador
Brasil
Venezuela
0 20 40 60 80 100 120

m Publico ®Privado

Fuente: WDI - Banco Mundial
Elaboracion: Revista EKOS

Las empresas de medicina prepagada que se encontraban autorizadas para prestar
sus servicios en el Ecuador hasta el afio 2017 segun Oficio de la Superintendencia de
Compaiiias, Valores y Seguros (2017) eran 25; sin embargo, en el afio 2018 solamente
guedan 18, ya que 7 no han podido cumplir con los requisitos que exige la ley que regula
a las compafiias de medicina prepagada y seguros de asistencia médica; de estas 7
empresas, 6 han entrado en procesos de disolucion o liquidacién (P. Gonzalez 2018). Las
empresas con mayor presencia en el mercado son:

e Ecuasanitas S.A.

e Medicina para el Ecuador Mediecuador-Humana S.A.
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e BMI Igualas Médicas del Ecuador S.A.

e Saludsa Sistema de Medicina Prepagada del Ecuador S.A.

e Best Doctors S.A. Empresa de Medicina Prepagada

e Colmedikal Compariia de Medicina Prepagada S.A.

e Compafiia de Medicina Prepagada Inmedical Medicina Internacional S.A.
e Latina Salud Compafiia de Medicina Prepagada S.A. Latinasalud

e Medicina Prepagada Cruzblanca S.A.

2. Andlisis de la empresa
2.1. Antecedentes

La empresa inicié sus operaciones en el afio 1993 y pertenece a uno de los 30
principales grupos econdémicos del pais ya que cuenta con 49 empresas y mas de 4.000
empleados.

Esta empresa que actualmente se encuentra autorizada para prestar sus servicios
pertenece al sector de actividadades economicas:

Q8620: Actividades de médicos y odontdlogos

Q8620.0: Actividades de médicos y odontélogos

Q8620.05: Servicios de asistencia médica privada a pacientes internos por
médicos externos (Instituto Nacional de Estadisticas y Censos (INEC) 2012, 206).

Cuenta con aproximadamente 800 colaboradores a nivel nacional y tiene oficinas
en Quito, Guayaquil, Cuenca, Manta, Machala, Ambato, Ibarra, Loja y Santo Domingo
con lo que pretende llegar a la mayor cantidad posible de clientes.

Ha obtenido varios premios a lo largo de su historia entre los cuales se puede
mencionar el premio Ekos de Oro otorgado como reconocimiento a la eficiencia,
desempefio y liderazgo empresarial en el Ecuador en varios afios. Asi como también ha
obtenido reconocimientos que la ubicaron entre las mejores empresas para trabajar del
pais.

Su participacion en el mercado supera actualmente el 27% y es la empresa lider
en medicina prepagada en el Ecuador desde el afio 1993. Segun la Revista Ekos, dentro
del sector de salud / medicina prepagada y seguros de salud, en el afio 2017 ocupd la
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posicion No. 92 en ventas a nivel nacional, obteniendo una relacion de utilidad/ventas
superior al 10%. Ninguno de sus principales competidores se encuentran dentro de las

100 empresas de este ranking.

llustracion 8
Ranking 2017 Sector Salud / Medicina prepagada y seguros de salud
Pos. (ventas) Ingresos Utilidad N Eel
Ingresos
100 $151.089.289 | $19.599.845| 12,97%
198 $ 81.934.046 | $2.000.316 | 2,44%
310 $ 56.040.247| $ 5.718.487| 10,20%
481 $35.576.150 | $ 1.676.073| 4,71%
618 $ 27.910.784| $ 1.469.415| 5,26%
841 $ 19.508.259 | $ 2.770.323| 14,20%
921 $ 17.903.392| $ 1.359.456| 7,59%
1025 $ 16.012.252| $ 884.449| 5,52%
1595 $ 9.623.405| $ 299.546| 3,11%
1996 $ 7549.131|$ 250.203| 3,31%
2115 $ 7.095.809|$ 391.903| 5,52%

Fuente: Revista Ekos

Elaboracion: Propia

La innovacion y la mejora continua forman parte de su filosofia de trabajo por lo
que su portafolio de servicios es diverso y ofrece planes para personas y para empresas,
planes nacionales e internacionales, planes generales o especificos como los oncoldgicos
y dentales y ademas, ofrece servicios adicionales complementarios. La variedad de sus
servicios abarca diferentes coberturas y beneficios a los cuales los clientes pueden acceder

dependiendo de sus necesidades especificas.
2.2. Filosofia corporativa

Misién
Enamoramos a nuestros clientes con un excelente servicio en la proteccion de su

salud.
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Vision
Seremos una empresa internacional recomendada por 9 de cada 10 clientes

gracias a nuestro servicio legendario.

Valores

e Somos gente honesta y ética

e Servimos a los clientes como a nosotros mismos
e Amamos lo que hacemos

e Siempre podemos mejorar lo que hacemos

e Valoramos y respetamos a las personas

e Valoramos y respetamos el medio ambiente y la sociedad en su conjunto.

Politica de calidad

Con una filosofia de calidad y orientados por nuestros principios institucionales,
brindamos respaldo y acompariamiento para el cuidado de la salud de nuestros clientes,

comprometidos con el cumplimiento de sus requisitos, normas legales y reglamentarias.
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2.3. Estructura organizacional

llustracion 9
Estructura Organizacional

‘ Presidencia Ejecutiva‘

|TAsistente Presidencia Ejecutiva =

T T T T T 1
- : - - - . Gerencia de Gerencia de -
Vicepresidencia S\é'rc\/ﬁg{g;';jér;éﬁtgi, V;:Cfnp;r?gi'gf:;'a Vicepresidencia Auditoriay Tecnologiay Gerencia GDeerS‘;nrcr';%e
de Operaciones G Fd i Comercial Control Sistemas de Técnica s
Calidad Administrativa Interno Informacion Organizacional
" Gerencia | [yl ———— Gerencia de L o Jefaturade |
| Nacional de Asistente - Asistente de | | Asistente o Jefatura de Provectos Coordinacion Seleccit
; | Asistente | Presupuesto Auditoria | = YECHC Técnica erecciony
Convenios Tecnolégicos Desarrollo
Gerencia Comercial y QA
- o Nacional P nacién |
|| Gerenciade Gerencia de || Subgerencia Experience Coordinacion | = ngr_:_ié?:;tlgn
Asesroria Médica Servicioal Cliente| | |  Contable e | |de Auditorfay|| | Jefaturade Humano
y Operaciones Gerencia Comercial Control Infraestructura|
Subgerencia Sierray Costa Subgerencia — Empresarial Sierra, interno ‘ —
|| Nacional de Nacional Costay Austro Jefaturade TI l
A’f/llztgirl(:a Gerencia de Administrativa Gerencia Comercial Sierray Costa
— Servicio al Cliente || del Producto
Jefatura Nacional | Jefaturade Individual Sierray |_| Coordinacion de |
— de Control de [Jefatura Nacional| | Tesorerfa Costa Aplicacones
|_Operaciones _| de Recaudaciones Gerenciade | e
Jefatura Nacional _‘Ladeo Coordinacién de|
I = Incidencias
— de Canales Coordinacion de Garencia da i
Digitales — Calidad y Mejora —' Gaggf\;zge |_Funcionales |
Coordinaciones Continua — — Coordinacién de|
Médicas Direccion de Produccion
Ventas On line

Fuente: Empresa
Elaboracion: Propia
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2.4. Mapa de Procesos

El mapa de procesos de la empresa inicia con los requerimientos y necesidades de

los clientes y a través de sus procesos busca lograr la satisfaccion de estos. Los procesos

con los que cuenta la empresa son:

1.
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Procesos gerenciales: dentro de estos se encuentran los procesos relacionados
con la estrategia empresarial, la calidad y mejora continua y el desarrollo de
productos.

Procesos de realizacion: que incluyen a marketing y ventas, servicio al cliente
y operaciones y,

Procesos de apoyo: que abarcan los procesos de talento, tecnologia y sistemas

de informaci6n, administracion y finanzas.

llustracién 10
Mapa de procesos

Procesos Gerenciales

Desarrollos de |
Productos

/ Procesos de Realizacion \
Servicio al Cliente Operaciones ‘ ’

I

s “
Procesos de Apoyo

Gesticn del - estion de i e
SN UEEEE, Servicios Gestion
' Talento Sistemas de Informaciony {1 4 inictrativos Financiera [
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Fuente y elaboracion: Empresa
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2.5. Situacion econdmica-financiera

2.5.1. Andlisis Financiero Horizontal y Vertical

En el anexo 1 que consta en las paginas 94-95 se muestran las variaciones del
periodo 2012-2017 donde se observa claramente de manera general una tendencia
creciente en el activo total que se encuentra marcada por el gran crecimiento generalizado
y estable del activo corriente y no corriente.

El comportamiento del activo corriente ha sido volatil pero de manera general
creciente. El efectivo ha mantenido esta tendencia al alza a excepcion de los dos ultimos
afios que existe una disminucion muy pequefia como se observa en el anexo 1; esta
disminucion se compensa con las inversiones tanto corrientes como no corrientes que se
han realizado. Esta practica de invertir el efectivo es acertada ya que se evita contar con
recursos 0ciosos y en lugar de ello, se produce mas circulante a través de los intereses que
se pueden obtener. En este caso se puede observar en el anexo 4 pagina 99 que a pesar de
que el valor de los ingresos no operacionales ha ido disminuyendo en el periodo 2012-
2017, la participacion de los mismos respecto del total de ventas oscila entre 1% y 1,5%
lo que contribuye a un aumento en las ventas y por ende en la utilidad.

A pesar de la estabilidad mostrada en la composicion y tendencias del activo
corriente, en el afio 2015 existe un comportamiento diferente que podria tener relacion
con la disminucién en ventas que ocurrié en ese afio; motivo por el cual el efectivo se
incrementa a casi el 40% y las inversiones solamente componen el 25% como se muestra
en el anexo 4 pagina 99.

El activo no corriente ha disminuido a lo largo de los cinco ultimos afios debido
principalmente al decremento en el saldo de los terrenos y, la misma tendencia tienen los
activos intangibles pero en este caso el motivo es la amortizaciéon que se acumula afio a
afno.

En lo que respecta a los pasivos se evidencia que a inicios del periodo se
mantenian obligaciones tanto con proveedores como con instituciones bancarias, mismas
que para el afio 2015 son saldadas. El motivo principal viene dado por el pago total de
obligaciones pendientes con el SRI por glosas determinadas en auditorias tributarias de
afios pasados y pago de impuesto a la renta, tal como se muestra en el anexo 1.

En el anexo 2 paginas 96-97 se observa que en promedio el apalancamiento de la

empresa en el periodo es aproximandamente de 65% en recursos de terceros y el 35%
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restante pertenece al capital de los accionistas. Este nivel disminuyo en los dos ultimos
anos a 45/65 debido a la obligatoriedad que la ley dispuso para las empresas del sector
sobre el incremento considerable del capital propio.

Por otro lado, en el anexo 3 pagina 98 se muestra el comportamiento volatil de los
resultados del ejercicio. En el afio 2015 el incremento de la utilidad fue bajo alcanzado
aproximadamente el 3,5%, sin embargo en el afio siguiente el incremento es mayor. En
el 2017 la utilidad disminuyo casi en un 12,5% debido a la salida del negocio corporativo
del mercado, lo cual también afectd al tamafio de la empresa al recortar personal y por
ende ocasiond una disminucién de la provision por beneficios a empleados que mantenia
un crecimiento promedio de 20% pero lleg6 solamente al 2% en el 2017. Esta situacion
también se ve reflejada en el anexo 2 ya que se muestra un decremento del 15,5% en los
ingresos totales del afio en mencion, sin embargo el manejo empresarial fue minucioso
también en terminos de costos y gastos ya que éstos se redujeron en aproximadamente
18% y 10% respectivamente, lo cual contribuy6 a que la utilidad no sufra una caida muy
abrupta y represente aproximadamente el 8,5% del total de ventas -porcentaje promedio

en los ultimos afios- tal como se muestra en el anexo 4 pagina 99.

2.5.2. Andlisis de Indicadores Financieros

En el anexo 5 pagina 100 se muestran los principales indicadores financieros
obtenidos del periodo 2012-2017.

En lo que respecta a la liquidez de la empresa la tendencia es estable y de manera
general creciente, lo cual es favorable ya que le significa mayores recursos para la
operacion y su giro de negocio. La empresa cuenta en promedio con aproximadamente el
130% de sus activos para cumplir con sus obligaciones sin que ello signifique el mantener
recursos ociosos en la empresa ya que como se obsevo en analisis anteriores el circulante
se distribuye también en inversiones a corto y largo plazo.

Los indicadores de actividad muestran principalmente que la empresa cancela sus
obligaciones en menos de 1 dia y tiene cuentas por cobrar al menos durante
aproximadamente 15 dias, lo que indica que se cuenta con politicas de pago estrictas y
politicas de cobro no tan exigentes que vienen dadas por el giro mismo del negocio. A
pesar de ser un servicio prepago, el portafolio de clientes es tan amplio que siempre existe

un porcentaje de cartera pendiente; sin embargo esta situacién no complica la operacion
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ya que la empresa cuenta con capital de trabajo suficiente para funcionar sin depender del
cobro a clientes. El capital de trabajo y activos fijos se convierten en circulante
aproximadamente 13 y 14 veces al afio respectivamente, es decir mas de una vez al mes
por lo que compensa y equilibra el ciclo operativo.

Con respecto al apalancamiento, la empresa trabaja con recursos ajenos
aproximadamente en un 65%, donde la mayor parte corresponde a obligaciones de corto
plazo. El otro 35% restante les pertenece a los socios o accionistas tal como lo indican los
estados financieros. Esta estructura de capital se ha mantenido estable a lo largo de los
seis afios en analisis a pesar de todos los factores que han requerido cambios importantes
no solo en la empresa sino en todo el sector.

Por ultimo, la rentabilidad de la empresa se ha mantenido relativamente estable en
el periodo 2012-2017. Estos indicadores reflejan la capacidad de la empresa de generar
utilidades con los recursos con los que cuenta por lo tanto, son una combinacion de la
liquidez, actividad y apalancamiento.

En el caso del patrimonio la rentabilidad es bastante alta ya que llega al 86% los
activos alcanzan aproximadamente el 32% en la generacion de utilidad. La rentabilidad
mas alta es del capital de trabajo con un 115%, lo cual indica que todos los recursos de la
compafiia estan siendo gestionados de manera que permiten obtener utilidades netas de
8,5% en el afio 2017, y cifras similares se repiten en afios anteriores. Los margenes antes
y después de descontar costos y gastos también son importantes; sin embargo se podria
mejorar el manejo de gastos ya que existe una brecha del 5% entre el margen operativo y

margen neto, que podria reducirse y aumentar la utilidad neta total.
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Capitulo cuarto

Desarrollo de modelo

1. Desarrollo del modelo de gestion de riesgo operativo

En capitulos anteriores se ha obtenido informacion tanto de modelos para
gestionar riesgo operativo como de informacion relevante sobre la empresa, lo que
permitird a continuacion presentar los resultados obtenidos del desarrollo de la
metodologia basada en los siguientes lineamientos generales:

llustracion 11
Modelo propuesto de gestion de riesgo operativo

Establecer el Identificar Evaluar Responder a Controlar y
contexto riesgos riesgos los riesgos supervisar

Fuente: Empresa
Elaboracion: Propia

Esta metodologia incorpora elementos indicados en el COSO ERM
(PricewaterhouseCoopers LLP 2005, 6) pero simplificados como lo establecido en el

Estandar Australiano (1999, 10) y su implementacion se detalla a continuacion:

1.1. Establecer el contexto:

Involucra tanto la filosofia empresarial como los objetivos; éstos se encuentran
plasmados en la cadena de valor que muestra el mapa de procesos con sus respectivas
entradas y salidas. “Los macroprocesos agrupan a los proceso que comparten un objetivo
comun” (USAID, s/f, 11) y de manera general se clasifican en:

1. Estratégicos, cuyo objetivo final es el cumplimiento de las metas, politicas y

estrategias empresariales.
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2. Operativos, que ejecutan las metas, politicas y estrategias definidas por la Alta
Direccidn para brindar un servicio a los clientes.

3. De apoyo, que como su nombre lo indica dan soporte a los procesos estratégico

y operativos e influyen para hacerlos eficientes (Zaratiegui 1999, 85).

Debido a que el presente estudio pretende gestionar los riesgos operativos se

considera para el desarrollo a los macroprocesos de realizacién u operativos ya que en

ellos es donde mas se encuentran presentes los riesgos operacionales; el detalle con los

respectivos procesos se muestra a continuacion:

Mercadeo y Ventasy
Ventas cmsIon
Familias
Servicio al Servicio al
Cliente cliente
: Gestion de

llustracion 12
Macroprocesos y procesos operativos

Ventas y
emision
Corporativo

Gestion de
quejasy
peticiones

Servicio al
prestador

Fuente: Empresa

Ventas y
emision
Masivos

Facturaion
y cobranzas
Personas

Autorizac.
y asistencia
médica
hospitalaria

Ventas y
emision On
line

Facturacion
y cobranzas
Pool

Autoriza. y
asistencia
médica
ambulatoria

Elaboracién: Propia

Gestion y
pago de
comisiones

Reembolso
Ambulatorio

Auditoria y
pago

Andlisis y
gestion del
riesgo

Estos procesos necesitan ser descritos y conocidos de manera general para tener

una visién mas clara de los objetivos y alcance de cada uno de ellos. El detalle se muestra

tal como sigue:
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Mapeo de procesos operativos
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@ & g antes, durantey después - Jefe qe VP - 1. Honorarios médicos | . . final
NS d . Asesor médico Asesoriay . 1. Solicitud de Fisicoy - .
o8 a2 esus fitencmnes / Consultor auditoria Operaciones honorarios médicos 2. Carta de cober_tura/ Digital 1. Servicio al cliente 2. Prest_ador
@ €2 & g hospitalarias de manera medica Carta de negativa 3. Organismos
= e-< 0 oportuna y eficiente. de control
) L . 2. ODA (consulta .
= « . )
0 | oD s, wrece | e orsorio Lo
o I GE £ ' y desp Asesor médico Asesoria 'y Operaciones 1. Necesidad de 2. Médico a domicilio | Fisicoy . :
w {NEZ= de sus atenciones o o : P P 1. Servicio al cliente 2. Prestador
a 'S5 = 3 : / Consultor auditoria atencion 3. Cita médica Digital :
) QE2E ambulatorias dt_a manera médica 4. Médico en linea 3. Organismos
a < < < oportunay eficiente. '5 Informacion de control
Brindar cobertura
fma_naera a gastos Jefe de 1. Envio documentos
> médicos de nuestros - . VP - . 1. Prestador
0 g afiliados, cumpliendo Ajesor m(ledlco Aseds_orla y Operaciones h p?r a;;encg)nl 1. Pago al prestador Fisico ?’ N/A 2. Organismos
o = ’ 1 H i : . . .
¥ £ o | necesidades de clientes, Consultor arlrj]é'(;?cr;a 052';3;(;; a;r:; é’oztrc:)"a Digita de control
o ? 2 | enlos plazos ofrecidos y P
o= controlando el costo.
Asegurar que la
o > 3 distribucion del riesgo de » Jefe qe 1. Contrato de cliente 1 Contrato )
S ac la cartera mantenga un | Asesor médico Asesoria 'y VP 2 Informacion medica auditado/evaluado Digital 1. Convenios N/A
(‘f) 212 g equilibrio que permita / Consultor auditoria Operaciones ' ara auditar 2. Informacién 2. Marketing
@ § g @ una gestion del costo médica P auditada/evaluada

efectiva.

Fuente: Empresa

Elaboracion: Propia
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Una vez identificados claramente los procesos es necesario determinar la criticidad
de los mismos, para lo cual se requerie definir los criterios bajo los cuales se va a realizar
la evaluacién con el objetivo final de contar con una lista completa de riesgos de los
procesos mas vulnerables de la empresa.

Existe una larga lista de criterios de evaluacion que pueden o no ser aplicados en
las diferentes empresas, en el caso que nos compete se definieron conjuntamente con las
gerencias de cada area, la gerencia de auditoria y control interno y el area de calidad y
mejora continua trece criterios; a cada criterio se le otorgé una ponderacion especifica
segun el grado de afectacion que pueda ocasionar en el desarrollo de los procesos. Esta
ponderacion se encuentra elaborada sobre una base total de 1 punto y la sumatoria de la
ponderacién de cada criterio sera el valor que determine el nivel de criticidad del proceso

y su detalle se muestra a continuacion:

llustracion 14
Criterios de evaluacion de procesos y ponderaciones

Ponderacion
*) Anual =0
Cr,i\ltg.rio Detalle de criterios 5 e ,\5|e)nsua| =0,05
Semanal = 0,10
Diario = 0,15
1 Flujo subproceso 0 0,04 0
2 Politicas 0 0,05 0
3 Manual de supervision 0 0,04 0
4 Indicador de Gestion 0 0,05 0
5 Matriz de Riesgo 0 0,04 0
6 Frecuencia de Ejecucion (*) 0 0 0,15
7 Afecta a la Contabilidad 0,07 0 0
8 Tiene Operaciones Tributarias 0,07 0 0
9 Dependencia tecnoldgica 0,11 0 0
10 Pérdida monetaria 0,11 0 0
11 Pérdida de imagen 0,11 0 0
12 Implicaciones legales 0,08 0 0
13 Impacto en la operacion 0,08 0 0
TOTAL 0,63 0,22 0,15

Elaboracion: Propia

A continuacién se muestran los resultados de la evaluacion de criticidad de los

macroprocesos operativos con sus respectivos procesos:



Criticidad de los Macroprocesos Operativos

llustracion 15
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MERCADEO Y VENTAS SERVICIO AL CLIENTE OPERACIONES
> | >g | > =2 | =S| 8y |E8 |5 |3 3 S >g | > = > o
= |85 | 85|55 | 858 |s55|c22(88|8¢e|5 |8.|E8 |58 |28
o Detalle de criterios §E| 82|85 | 86|88 | 2|88 |22 |2¢ § 5 2o | ¢ 5|2 8 g 5| EE
Criterio L 221221982885 (08| fg|fE |8 |62 |38 |35|13<|28|23
$2158 /52|98 |55|8°| 82|85 |35|88|8°|85|8E|8% 87|88
CEIQE | RE| 23|02 |9 |oT|25(28 (a8 |e |& |¢28|¢%|48 |28
B0 Ew )|\ EY\EFIEE|E (K3 |g8|E>|g |£ |& |EZ|& |g |&8
1 Flujo subproceso 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
2 Politicas 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
3 Manual de supervision 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
4 Indicador de Gestion 0 0 0 0,05 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
5 Matriz de Riesgo 0,04 | 0,04 | 0,04 | 0,04 | 0,04 | 0,04 | 0,04 | 0,04 | 0,04 | 0,04 | 0,04 | 0,04 | 0,04 | 0,04 | 0,04 | 0,04
6 Frecuencia de Ejecucion (*) 0,15 | 0,15 | 0,45 | 005 | 01 (015 | 01 | 0O25| 021 |05 | 005 | 01 | 015 | 0,15 | 0,1 | 0,05
7 Afecta a la Contabilidad 0,07 | 0,07 | 0,07 | 0,07 | 0,07 0 0 0,07 | 0,07 | 0,07 0 0 0,07 | 0,07 | 0,07 | 0,07
8 Tiene Operaciones Tributarias 0,07 | 0,07 | 0,07 0 0,07 0 0 0,07 | 0,07 | 0,07 0 0 0,07 | 0,07 | 0,07 0
9 Dependencia tecnoldgica 0,11 | 0,21 | 0,11 | 0,11 | 0,11 | 0,21 | 0,21 | 0,21 | 0,11 | 0,11 0 0,11 | 0,11 | 0,11 | 0,11 | 0,11
10 Pérdida monetaria 0,11 | 0,11 | 0,11 | 0,11 | 0,11 0 0,11 | 0,11 | 0,11 | 0,11 0 0 0,11 | 0,11 | 0,11 | 0,11
11 Pérdida de imagen 0,11 | 0,11 | 0,11 0 0,11 | 0,11 | 0,11 0 0 0,11 | 0,11 | 0,11 | 0,21 | 0,21 | 0,11 0
12 Implicaciones legales 0,08 | 0,08 | 0,08 | 0,08 | 0,08 0 0,08 | 0,08 | 0,08 | 0,08 | 0,08 | 0,08 | 0,08 | 0,08 | 0,08 0
13 Impacto en la operacion 0,08 | 0,08 | 0,08 | 0,08 | 0,08 | 0,08 | 0,08 | 0,08 | 0,08 | 0,08 | 0,08 | 0,08 | 0,08 | 0,08 | 0,08 | 0,08
TOTAL 082 [ 082 | 082|059 | 0,77 | 049 | 0,63 | 0,71 | 066 | 0,82 | 0,36 | 052 | 0,82 | 0,82 | 0,77 | 0,46

Fuente: Empresa

Elaboracion: Propia
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De la evaluacién de criticidad de procesos se muestran los procesos mas criticos:

=

® a o

Ventas y emision familias (Mercadeo y ventas)
Ventas y emision masivos (Mercadeo y ventas)
Ventas y emision on line (Mercadeo y ventas)

Reembolso ambulatorio (Servicio al cliente)

Autorizaciones y atencion médica hospitalaria (Operaciones)

Autorizaciones y atencion medica hospitalaria (Operaciones), sobre los

cuales se elaborara la matriz de riesgos correspondiente.

Para poder entender de mejor manera los procesos a ser analizados se muestran

los flujogramas resumidos tal como sigue:

llustracion 16
Flujograma PRS-401 Ventas y emision Familias

Asistente de sala de ventas

n

Fuente: Empresa
Elaboracion: Propia
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llustracién 17
Flujograma PRS-402 Ventas y emision Masivos

Gerente Masivos Jefe de desarrollo de aplicaciones | Coordinador de negocios masivos Ejecutivo de despacho

Solicitar y entregar
material de ayuda de
Ventas para
teleoperadores
CXIEINOS ¥ ejecutar
capacitaciones

Emutir y despachar
kit de contrato

Preparar v revisar
—m=| bascs de daros para
entregar a call center

L

Y
MNegociar, firmar )
contrato y acuerdo Elaborar y ejecutar
plan pilotwo

de confidencialidad
con sponsor/aliado

I Y

Hacer seguimiento,
Evaluar y seleccionar evaluar v enviar
call center resultados de prueha
piloto

l 1 N T

Autarizar ventas

S —

Evaluar efectividad
de camparia de
ventas v elaborar
informe final de
carmpani

I L.{J strar resultad
final de campania dn
st

Walidar y corregir
informacion

Fuente: Empresa

Elaboracion: Propia
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Flujograma PRS-403 Ventas y emisién Online

llustracion 18

Representante de negocios on line

Ejecurivo de produccion

Ejecutivo de despacho

Recibir chat

T

[ ar

ascsoria Emr.l que
| cliente llene
informacion Vvl!!('l

1

Guiar al cliente a la
cotizacion y compra
en linea del plan
elegido

Asesorar al cliente en
llenado de
formularios

1

Verificar aceptacion
de términos y
condiciones, revisar
resUmen y compra
finalizada

b

Ingreso de
informacion de pago

Registrar en CRA

St la venta

Y

Registrar en CR

Descargar excel de
compras del dia

Subir al sistema Iz
informacion del

CRM

Y

Solicitar I:ll'{]l.‘lil'i al
proveedor

N

Gestionar la entrega
de tarjetas a clientes

motivo de no
compra

Fuente: Empresa

Elaboracion: Propia




llustracién 19
Flujograma PRS-505 Reembolso ambulatorio
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Ejecutivo de planificacion Consultor de beneficios Ejecutivo de despacho

Tesorero

Recibir y verificar en)
A=  registro la carga
asignada

%

Recibir v verificar
casos (No. de
reclamos y sobres) Auditar

b

Acreditar a cuenta

Registrar la
informacion del
sobre y reclamo Sl—p| Liquidar

del cliente

—

_

Enviar notificacion
de no acreditacion

NO
; o * Registrar estado en
Asignar y distribuir ool
carga de trabajo
Emitir la carta de
negativa
— Generar proceso de J
traspaso
Y
Notiificar a cliente la) Generar archivo para
devolucidn o | entrega de fisicos a
neganva p'-lrt'l.ll courer

Fuente: Empresa
Elaboracion: Propia
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llustracién 20
Flujograma PRS-603 Auditoria y asistencia médica hospitalaria

Asesor médico / Consultor

Recibir solicitud y
de carta de cobertura
y auditar

NO

'

Emirtir la carea de
weiativa de coberturs

v

Notificar al cliente la
negativa de la
cobertura

Emirir la carta de
cobertura

Realizar carta de
cobertura

L

MNotificar al
cliente/prestador v
registrar

Recibir solicitud

Crestionar atencion
de urgencia v
coordinar médico a
domicilio

Indagar informacion
adicional o sobre ¢l
procedimiento
realizado

Informar a cliente
que debe acudir
inmediatamente a
clinica

Auditar caso/Otorga
valores de honoraros|

Coordinar recepeion
de paciente y cita
prioritaria por
Ltrl.:L"IJi.'l.l

Gestionar para ¢nvio
all

Fuente: Empresa

Elaboracion: Propia
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lustracion 21
Flujograma PRS-604 Auditoria y asistencia medica ambulatoria

Asesor medico [ Consultor

Evento
(8 ]
gD

l Recibir salicioud

Y Y L) L

—

Entender la
necesidad del chente

Recibir solicimud de Ex
Ay validar neces
mformacion ¥ T

Auditar solicitud de
DA laboratorio

N
Vs

cobertura de cita agendada

L | Realizar carta de
cobertura

Y

Motiticar al
cliente/ prestador
Fegistrar

|
coberturi

n

Fuente: Empresa

Elaboracion: Propia

1.2. Identificar los riesgos:

Para asegurar la identificacion total de los riesgos es necesario llegar al nivel mas
detallado posible e indicar todos los riesgos potenciales a los cuales estd expuesta la
empresa, por ello se elaboré la matriz de riesgos partiendo del mapa de procesos

anteriormente presentado y detallando actividades y tareas de cada proceso. Para cada
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riesgo también es necesario identificar su origen, para lo cual se utilizara la clasificacion
de eventos y factores de riesgo.

La clasificacion de los eventos de riesgo estara basada en lo indicado por el Comité
de Supervision Bancaria de Basilea (2001, 2) al igual que los factores de riesgo, tal como

se explica en la pagina 30 y como se muestra en el cuadro a continuacion:

llustracion 22
Clasificacion de eventos y factores de riesgo

Eventos de riesgo Factores de riesgo

Fraude interno — Procesos

Fraude externo — Personas

Relaciones laborales y seguridad

en el puesto de trabajo | Sistemas internos

Précticas con clientes, productos y

negocios - Eventos externos

Dafios a activos materiales

Alteraciones en la actividad y
fallos en los sitemas

Ejecucion, entrega y
procesamientos

Fuente: Comité de Supervision Bancaria de Basilea

Elaboracion: Propia

1.3. Evaluar los riesgos:

Para el analisis de riesgos de acuerdo a lo sefialado por el Estdndar Australiano se
utilizan diferentes metodologias dependiendo del nivel de madurez en la gestion de
riesgos operativos, estas metodologias son: i) Cualitativa, ii) Semicuantitativa y iii)
Cuantitativa.

Para el presente caso de estudio se utilizara la metolodogia semicuantitativa que
otorga escalas cualitativas descritas con palabras y ademas asigna valores numéricos para

determinar la magnitud de probabilidad e impacto de los riesgos (2004, 44). Ademas se
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utilizaran escalas de medicién de tipo i) Ordinal para describir los riesgos en orden de
importancia 'y ii) De intervalo porque se utilizardn escalas numéricas
(PricewaterhouseCoopers LLP 2005, 48).

De acuerdo a lo indicado por Palma (2011, 631-34) se deben seguir los siguientes
pasos para obtener la calificacion total de cada riesgo:

a. Definir escalas de probabilidad e impacto

La escalas se establecieron con base en informacion historica de cuatro afios,
tomando el nimero de casos de irregularidades detectadas en cada afio, tales como saltos
de comisiones por ventas ficticias 0 no autorizadas por clientes y adulteracion de
documentos para reembolsos, entre otros, y obteniendo un valor promedio de pérdida
ocasionada por cada una de ellas; ademas se considero la siguiente informacion para la

elaboracion de los intervalos de las escalas:

lustracién 23
Fuente para determinar escala de probabilidad e impacto

Total general anual NUmero dg casos por Valor aprox Irtegularidad por
afio afio

Total general Afion - 3 43 $ 56.994,80
Total general Afion - 2 18 $ 31.980,56
Total general Afion -1 5 $ 1.857,20
Total general Afio n 26 $ 69.219,68
PROMEDIO ANUAL 23 $ 40.013,00
PROMEDIO POR IRREGULARIDAD $ 1.739,70
(A) MINIMO $ 5,00
(B) MAXIMO $ 43,00
INTERVALO =B/A $ 9,00

Fuente: Empresa

Elaboracion: Propia

Para determinar el intervalo de la escala de probabilidad se dividio el valor
maximo por el valor minimo; a diferencia de escala de probabilidad, la escala de impacto
se determind en funcion del valor promedio aproximado por irregularidad al afio y
consierando los montos manejados en los diferentes procesos. Con ello, las escalas de
probabilidad e impacto vienen dadas de forma cualitativa y ordinal al calificar el nivel de
importancia y, de forma cuantitativa al utilizar informacion numérica basada en datos

historicos.
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Se utilizarad también una escala similar a la indicada por COSO ERM
(PricewaterhouseCoopers LLP 2005, 49) y Rodriguez, Pifieiro y de Llano (2013, 19) en
lo que se refiere a los niveles de importancia y de severidad.

Respecto a las escalas, éstas se determinaron en funcién a informacion historica y
validacién con criterios de expertos de la empresa que son las gerencias de cada area
analizada, la gerencia de auditoria y control interno y los responsables del area de calidad
y mejora continua quienes estan a cargo del levantamiento de todos los procesos

empresariales.

llustracion 24
Escalas de probabilidad e impacto

Escala Escala
Nivel Ny —- (Quebranto | Descripcion | (Quebranto Nivel
Importancia DEEEHpElell P gElIl e cantidad Impacto en milesde | Severidad
eventos) uUsD)
Probablemente ocurrird en Pérdidas
la mayoria de las >29 econdmicas > 4.500,00 4
circunstancias enormes
. . Pérdidas
Puede ocurrir en cualquier P 3.000,00 -
ol momento futuro 20-29 | economicas 4.499,99 3
mayores
. Pérdidas
Medio Pueo!e ocurrir 10-19 econémicas 1.500,00 - 5
ocasionalmente - 2.999,99
medias
. Puede ocurrir solo en Perd|,da§ 0,1-
Bajo . - 1-9 economicas 1
ocasiones excepcionales bajas 1.499,99

Fuente: Expertos empresa

Elaboracion: Propia

Al tener una matriz de cuatro por cuatro se debe definir la calificacion total de

cada riesgo y por lo tanto la calificacion vendra dada de la siguiente manera:

llustracion 25
Escala y calificacion de riesgo

Escala Calificacion
1-2 Bajo
3-5 Medio
6-9 Alto

10-16

Fuente: Expertos empresa

Elaboracion: Propia
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b. Calcular riesgo inherente

Este célculo se obtiene de multiplicar el impacto por la probabilidad (Standards
Australia International 2004, 49) y corresponde al riesgo propio de cada tarea antes de
establecer cualquier mecanismo de mitigacion o control (Abella 2006, 23).

Su formula esta expresada asi: RI =PI , donde: I=impacto y P =
probabilidad

c. Definiry calificar controles

Luego de calcular el riesgo inherente por cada tarea, es importante identificar qué
controles existen (Delfiner y Pailhé 2009, 10) para luego calcular el riesgo residual.

Para la calificacion de controles se utiizaron los criterios o variables que se
muestran a contiuacién, a cada variable se le otorgé una ponderacion que totalizados

suman 10 puntos y por Gltimo se determind una escala entre 0 y 5 para cada nivel.

llustracion 26
Criterios de calificacion de controles

Ponderacién Criterios Nivel Escala
No existe
1 Disefio Objetivo definido
Obijetivo definido y Previene y Detecta fraudes
No existe
2,5 Enfoque Preventivo
Detectivo
No existe
Automatico
Manual
Mixto
No existe
Optima
Moderada
Deficiente
Inexistente
Inicial
Repetible
Definido
Administrado
Optimizado

o

2 Tipo

15 Calidad de la Frecuencia

3 Madurez

Qh|lW|IN|(P|ORP|WOOIO|OIIN|A~O|INOI|O|OT|W

10 TOTAL

Fuente: Expertos empresa

Elaboracion: Propia
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d. Calcular riesgo residual
Luego de calcular riesgo inherente y calificar los controles de cada uno, se
procedio a calcular el riesgo residual, multiplicando el porcentaje obtenido del control

por el valor del riesgo inherente; de esta manera se obtuvo el valor del riesgo residual.

1.4. Responder a los riesgos:

Una vez obtenido el riesgo residual, se debe determinar cuales son las respuestas
a esos riesgos 0 qué acciones se deben tomar. Estas respuestas se clasifican en cuatro
categorias de acuerdo al Estandar Australiano (1999, 16):
a. Evitar: utilizado para riesgos de caterogia muy alta, se debe desechar la
actividad que podria generar el riesgo.
b. Transferir: para riesgos de clasificacion alta se debe evitar una parte del
riesgo -generalmente gestionado por un tercero- y gestionar la otra
c. Reducir: para riesgos de categorias media 0 moderada se debe minimizar ya
sea la probabildad y/o el impacto
d. Aceptar: para riesgos de clasificacion baja no se toman acciones pero igual

deben ser administrados y monitoreados.

lustracion 27
Mapa de respuestas a los riesgos

Reducir | Transferir

Reducir | Transferir

IMPACTO

Aceptar | Reducir | Transferir | Transferir

Aceptar [ Aceptar | Reducir | Reducir

PROBABILIDAD
Fuente: Atlantic Review of Economics

Elaboracion: Propia
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A continuacion se muestran mediante matrices de riesgo, las etapas de identificacion, valoracion y respuesta a los riesgos de cada

proceso analizado.

llustracion 28
Matriz de riesgos del proceso PRS-401 Ventas y emisién Familias

< < VALORACION DE < SCOREDE |~ ¢,
DESCRIPCION PROCESOS IDENTIFICACION DE RIESGOS RIESGOS MEDIDAS DE MITIGACION CALIEICAC @ 8 8
= Factores | 5 |©2{ 2] 2§ T |Sd o8 223
%] [1o (=) — (=]
% § Tareas R(i:ezdo Descripcion Riesgos Tipo de Evento | de Riesgo s 2 § f k] E B Descripcion Controles "_é § °§ _% 22-19 :E 'éJ
< 9 Operativo | £E | £1&| X € O | $qxg o
No recepcion del Ejecucion de Personas Solicitar la confirmacion de la
o 8 Rfl resu ues?o a tiemno ) 10CES0S Procesos 4 1] 4 Medio recepcion del presupuesto por | 74% | 2 Bajo | Aceptar
2 2| Recibir presupuestos de presup P P medio escrito (mail)
2 §_ ventas y Asignar presupuestos Comparacion con Bl (fuente de
o 2| por salay agencias Incumplimiento de Ejecucion de Personas . presupuestos) e informacion 0 .
©3 Rf2 presupuesto procesos Procesos 41114 s histérica relacionada con 59% | 2 BRI
tamario de sala de ventas
- - Précticas con
Establecer estrategias de Definir estrategias no clientes, . Manejo de estandares e scripts .
Rf3 acordes a la naturaleza del Personas | 1 | 2 | 2 Bajo 66% | 1 Bajo | Aceptar
ventas productos y por productos
producto .
negocios
Précticas con
Controlar y dar seguimiento a . clientes, . Reportes mensuales de gestion o .
2 |1 gestion de venta Rf4 Ventas bajas productos y Personas | 1 | 2 | 2 Bajo (seméforos) 5% | 1 Bajo | Aceptar
g negocios
3 | Realizar capacitacion a Contar con personal no Empleo Capacitacion permanente sobre
5 | eiecutivos P Rf5 capacitado que no cierre Se 5rida)c/i Personas | 4 | 2 | 8 Alto P ro%uctos 72% | 3 | Medio | Reducir
= ) ventas efectivas 9 P
R Devolucion de documentos
Revisar gestion diaria en contractuales para . . . L L
CRM, Revisar y solucionar Rf6 correccion y Reclamos de Ejefggéggsde Personas | 1 | 4 | 4 | Medio Ejecucmncg:aig;gltonas de 27% | 3 | Medio | Reducir
productos no conforme los clientes por no cobertura P
desde el primer dia
. -, Pago en exceso de Ejecucion de Segregacion de funciones y o . .
Validar comisiones Rf7 COMiSiones procesos Personas | 4 | 3 |12 - politica de pago de comisiones 78% | 3 | Medio | Reducir
o Précticas con
& | Prospectar clientes y Validar A clientes, Personas . Herramienta web que permite o .
§ requisitos de afiliacion Rf8 Perdida de ventas productos y TI 144 N buscar clientes potenciales 8% 1 2Rl || el
negocios
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DESCRIPCION PROCESOS IDENTIFICACION DE RIESGOS VALORACION DE MEDIDAS DE MITIGACION | SCORFDE |13 28
B g Cod Factores | g S |29 35S 2 :(' %
B < Tareas Ri Descripcion Riesgos Tipo de Evento | de Riesgo | = Descripcion Controles =9 @ g s=—| 0 <z
<° esgo Operativo | £ §° &g |x™ &

Précticas con
Presentar productos Rf9 Dar mforg?accl:ilgrr:téncorrecta prﬂéeljrltte()s's' y Personas | 4 Capamtac:/c;r:}g:(;g:zzente alos 72% | 4 | Medio | Reducir
negocios
Llenar de forma incorrecta Précticas con
Registrar informacion y los documentos clientes, . Capacitacion permanente a los o .
Cerrar venta Rf10 contractuales y caida de la productos y Personas | 1| 3 | 3 el vendedores 2% 1 Bl | e
venta negocios
Entregar documentos para Pérdida o dafio de los Ejecucion de . 0 .
revision Rf11 documentos contractuales DrOCesos Personas | 1 | 2 | 2 Bajo No hay control 21% | 2 Bajo | Aceptar
Devolucion de documentos
S «| Receptar y revisar contractuales para Ejecucion de Segregacion de funciones y
ot 0 .
£ 2| documentos Rf12 Icorrz_accmn y Reclamos de procesos Personas | 4 | 2 | 8 Alto politica de ingreso de contratos 78% | 2 Bajo | Aceptar
= os clientes por no cobertura
3 S desde el primer dia
& [ Firmar contratos y Entregar a Pérdida o dafio de los Ejecucion de . .
0,
Produccion Rf13 documentos contractuales procesos Personas | 1 | 2 | 2 Bajo No hay control 21% | 2 Bajo | Aceptar
Receptar documentos y Pérdida o dafio de los Eiecucion de Personas
Asignar FUN a ejecutivo de Rf14 | documentos contractuales y ! 10CES0S Procesos | 2 | 2 | 4 | Medio Preliquidacion de comisiones | 27% | 3 | Medio | Reducir
2 produccion Falta de pago de comisiones P Tl
% | Enviar documentos a Pérdida o dafio de los Ejecucion de - 0 .
‘g Auditoria médica Rf15 documentos contractuales procesos Personas | 1 | 1 |1 =5l No hay control 2% | 1 ]
§ Revisar respuesta y gestionar Quejas de los clientes y Pri?_t;ziscon Personas
o Vi Puesta y gesti Rf16 | vendedores por demoras en ! ' 1|3 ]| 3 | Medio Politicas e indicadores 45% | 2 Bajo | Aceptar
2 | novedades a nivel general 2 0estion de novedades productos y Procesos
S g negocios
= . L . . Personas Controles en el sistema: Ejm:
Icr:)?]rtfzzsmformacmn de Rf17 | Multas con entes de control Ejefggéggsde Procesos | 4 | 4 | 16 validador de CI, validadorde | 74% | 5 | Medio | Reducir
P Tl fechas, etc.
@ - . Reprocesos por error en la . .
! Solicitar tarjetas con Rf18 cantidad solicitada de Ejecucion de Personas al1]a Medio Repm_’tes de contratos 84% | 1 Bajo | Aceptar
= | proveedor - procesos Procesos ingresados
s tarjetas
3 Practicas con
pus . . p ~ o
o | Gestionar entrega de tarjetas y No entrega de contratos y clientes, Campanias de actualizacion de o . .
@ | contratos al cliente RfL9 tarjetas productos y Personas | 4 | 2 | 8 At datos 39% | 5 (NN
O negocios

Fuente: Expertos empresa /

Elaboracion: Propia




llustracion 29
Matriz de riesgos del proceso PRS-402 Ventas y emisién Masivos
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< < VALORACION DE < SCOREDE | ¢,
DESCRIPCION PROCESOS IDENTIFICACION DE RIESGOS RIESGOS MEDIDAS DE MITIGACION CALIFICAC | & 8 8
= Cod Factores | 5 [S1271 55 8_[2d g5 E:('w
5 § Tareas Riesao Descripcion Riesgos TipodeEvento | deRiesgo | 2| 84 2] 3 2 8 Descripcion Controles "c_‘; 2| 2 5 k] 2-19 < 'éJ
< 9 Operativo | E | £1 & | X < O | dlxg 14
" Negociar, firmar contrato y Fuga de informacion de Revision de documentos
5 2| acuerdo de confidencialidad Rml | clientes por vacios legales | Fraude Externo | Personas | 4 | 1 | 4 | Medio contractuales por el area legal 78% | 1 Bajo | Aceptar
§ % con sponsor/aliado en contrato y acuerdo 5 — z - gd
T = i i Préacticas con roceso definido por el area de
& gl Eg/:tl:raryseleccmnar call RmM2 s\éligﬁzr?adjzscgﬁrcr:ﬂ:r clientes, productos E?;‘;Zg: 41| 4| Medio compras para seleccionde | 78% | 1 | Bajo | Aceptar
y negocios proveedores
Z Preparar y revisar bases de Anulaciones altas por mala Ejecucion de Personas Validaciones automaticas y
T = 0 A
é S g:;tt):rpal’a entregar a call RM3 |~ segmentacion de clientes procesos Pro_?_?sos 412 | 8 RS manuales para segmentacion | 200 | 1 | Bajo | Aceptar
«©
& E| Solicitar y entregar material L
s €| de ayuda de ventas para Ventas malas por falta de Practicas con Personas Contacto y actualizacion
o c i i 0, i
£ "o/ teleoperadores externos y Rm4 informacion adecuada C"erﬁzg%r;ggms Procesos 411 |4 e permanente con call center 8% 1 Rl A
0 ejecutar capacitaciones
. . Ventas bajas por errores en Ejecucion de Personas - Revision de scripts por las areas o .
Elaborar y ejecutar plan piloto | Rm5 scripts de venta procesos Procesos a1 s comercial, legal y de control 2% 2 S e
Hacer seguimiento, evaluar y . . L . -
- ' Ventas bajas por falta de Ejecucion de Personas . Revision de indicadores de o .
, S?I\(/;te(\)r resultados de prueba Rm6 seguimiento procesos Procesos 2|12 Bajo efectividad 5% | 1 Bajo | Aceptar
= ; Préacticas con T f :
L - Reclamos de clientes por . Personas Auditorias de calidad aleatorias . .
> i 0,
Autorizar ventas Rm7 malas ventas clner;/t?]s;g%rgicigctos Procesos 31216 Alto de grabaciones de venta 45% | 4 Medio | Reducir
Evaluar efectividad de . . - s -
campafa de ventas y elaborar | Rm8 Ventaz:; d?;?: nr t;alta de EJS%E;(S)S Sde Personas | 2 | 1 | 2 Bajo ReV|S|or;f(iit|ir\1/(ijégzdores de 5% | 1 Bajo | Aceptar
informe final de campafia
8 Registrar resultado final de Errores en informacién Ejecucion de Personas q Validaciones automaticas y .
© 0,
&, | campafia en sistema Rm9 ingresada en el sistema procesos TI LI1]t! 2o manuales para registro 0% | 1 S | AeenEr
La : : : Précticas con A : »
g % _Vafllldar y corregir RM10 Reclamosl, de clutentes por clientes, productos Per:c,rcinas 21112 Bajo Valldacmnes’tt:)clj_n informacion 33% | 2 Bajo | Aceptar
£ informacion malas ventas y negocios puablica
J=3) L. . . Précticas con Revision de informes de
B Emitir y despachar kit de Rm11 Reclamos de clientes por clientes, productos Personas 4 1 4116 entrega a clientes por parte del | 33% | 11
& | contrato malas ventas : Procesos :
24 Y negocios courier

Fuente: Expertos empresa /

Elaboracion: Propia
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llustracion 30
Matriz de riesgos del proceso PRS-403 Ventas y emision On line

< < VALORACION DE MEDIDAS DE SCORE DE =@
DESCRIPCION PROCESOS IDENTIFICACION DE RIESGOS RIESGOS MITIGACION CALIEICAC @ 8 8
=] Factoresde |5 [©8J2d 25 o S EREERE -5
83 AP — . . < Y > 2 c > o
% § Tareas R(i:ezd o Descripcion Riesgos Tipo de Evento Riesgo S 8 1 § 2 3 E B Dgz%rt'foﬁ';n "_é 2 E _DD‘ 82-19 :E E
< g operativo | E | £9&x<E S 8= |xg o
IS L - Interrupciones del Personas q Banda ancha de .
Q 0,
8 g Recibir chat Rol No recepcion del chat software Tl 21112 Bajo internet 80% 1 Bajo | Aceptar
= C B =
S 2 | Dar asesorfa para que el cliente Informacién mal Interrupciones del Personas Capacitacion y
s= . S o -
& | llene informacién solo Ro2 ingresada software Tl 2112 2o experiencia de los 60% ) 1 S| A
O vendedores
. . o Informacion de planes . Capacitacion y
s+
R Guiar al clle’me ala cotizacion y Ro3 con errores y falta de Interrupciones del Personas 2 | 2 | 4 | Medio experiencia de los 64% | 2 Bajo | Aceptar
= o g compraen linea del plan elegido p software Tl
g & guia del vendedor vendedores
024 . Reproceso por no Interrupciones del Personas . Revision diaria de 0 .
G | Registrar en CRM Ro4 ingreso en CRM software T 112 )2 Bajo gestion personal 78% 1 Bajo | Aceptar
. Précticas con Capacitacion y
Asesorar al cliente en llenado de Reproceso por . Personas . e 0 .
@ | formularios Ro5 informacion incompleta clientes, prqductos y Proceso 1111 Bajo experiencia de 8% | 1 Bajo | Aceptar
£ negocios vendedores
S | Verificar aceptacion de términos Pérdida de cliente y . . Capacitacion y
8 | ycondiciones, Revisar resumen Ro6 Reproceso por falta de Ejecucion de Personas 2 | 2 | 4 | Medio experiencia de los 66% | 2 Bajo | Aceptar
b o - i procesos Proceso
£ |y compra finalizada informacion vendedores
2 - S Revision de cta.
(&} : - Cobros no efectivos de Ejecucion de Personas : 0 .
Ingreso informacion de pago Ro7 los siguientes meses procesos Proceso 31216 Alto b'ancana vs Cl del 8% | 2 Bajo | Aceptar
titular en el cobro
. No cargar al sistema Interrupciones del Personas . Revision diaria de 0 .
Descargar excel compras del dia | Ro8 todas las ventas software T 21112 Bajo gestion personal 39% | 2 Bajo | Aceptar
3 A : i No cargar al sistema - Verificacion de
S g‘l‘?bl:/'l' al sistema la informacion Ro9 todos los contratos Ejetr:gé:éggsde Personas 1111 Bajo | informacion subidavs | 78% | 1 Bajo | Aceptar
- vendidos P gestion diaria
o - - S Verificacion de
3 . : Omision de solicitud o Ejecucion de . ’ - 0 .
£ Solicitar tarjetas al proveedor Ro10 solicitud incompleta procesos Personas 1111 Bajo | cantidad de tarjetasvs | 72% | 1 Bajo | Aceptar
> contratos vendidos
14 . - Précticas con =
Gestionar la entrega de tarjeta a s . . Campafias de 0 .
l0s clientes Roll Omision de entrega cllentiség[:)ré)i((j)gctos y Personas 1111 Bajo actualizacion de datos 69% | 1 Bajo | Aceptar

Fuente: Expertos empresa

/

Elaboracion: Propia




llustracion 31
Matriz de riesgos del proceso PRS-505 Reembolso ambulatorio
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< < VALORACION DE - SCOREDE | ~ ¢,
DESCRIPCION PROCESOS IDENTIFICACION DE RIESGOS RIESGOS MEDIDAS DE MITIGACION CALIEICAC @ 8 8
= Factores | 8 |©2{ 2] 2§ S |8 oS 223
3 P . . < > o O - =
% -§ Tareas Rciieosdo Descripcion Riesgos Tipo de Evento | de Riesgo s 8 - § f 8 E B Descripcion Controles "_é 2 § g 22— 4 :E 'éJ
< 9 Operativo | E | £1& | < O | qxg o
Recibir y verificar casos (No. Pérdida o dafio en Ejecucion de Personas Registro de todos los casos o .
S De reclamos y sobres) Rrl documentos del cliente procesos Procesos 3126 — recibidos 8% | 2 2l AEEpEL
S : f i o Précticas con i o P
g Registrar la informacion del Rr2 Recle}mos por error en clientes, productos Personas 304 |12 Generacion de archivos de logs 59% | 5 | Medio | Reducir
= sobre y reclamo informacion y negocios Procesos de errores
= | Asignary distribuir carga de Mala distribucion de carga Ejecucion de Personas . Revision diaria de casos 0 .
trabajo Rr3 u Omision de asignacion procesos Procesos 3013 recibidos 84% ) 1 s (NEHIETS
Recibir y verificar en registro Pérdida o dafio en Ejecucion de Personas . e - 0 .
la carga asignada Rr4 documentos del cliente procesos Procesos 3 (1| 3 | Medio | Verificacion sistema vs fisicos | 69% | 1 Bajo Aceptar
. Error en pagos por mala Ejecucion de Personas n Doble auditoria en casos de 0 .
Auditar Rr5 auditoria Drocesos T 3| 1] 3| Medio montos altos 2% | 1 Bajo Aceptar
Précticas con
4 Emitir la carta de negativa Rr6 Rec'?mPS podr erro; en clientes, productos | Personas | 3 | 1 | 3 | Medio | Diferentes canales de contacto | 65% | 2 Bajo Aceptar
£ contenidos de cartas y negocios
=} Notificar a cliente la No notificacion por error en Ejecucion de Personas . . 0 .
g devolucién o negativa parcial Rr7 informacién de contacto procesos Tl 8 | 1] 3| Medio | Diferentes canales de contacto | 65% | 2 s (NEHIETS
T | Generar archivo para entrega No notificacion a cliente Interrupciones Personas . . 0 .
:§ de fisicos a Courier Rr8 por omision de registros del software T 3 | 1| 3 | Medio | Diferentes canales de contacto | 65% | 2 Bajo Aceptar
S - Error en pago por mala Interrupciones Personas . s - .
S idacis K
] Liquidar Rr9 liquidacion del software T 31| 3| Medio Capacitacion a liquidadores | 85% | 1 Bajo Aceptar
= . Informacion irreal por . L Personas L .
Registrar el e§tado en Rr10 omision de cambio de Ejecucion de Procesos | 3 | 4 Segr.eggcmn de funt_:lon_es Para | 5400 | 6 Alto | Transferir
Armonix procesos revision de casos finalizados
estado Tl
Informacion irreal y falta de . L L .
o Ejecucion de Segregacion de funciones para 0 . .
Generar proceso de traspaso | Rrll pago por omision de procesos Personas | 3 | 2 | 6 Alto revision de casos finalizados 39% | 4 | Medio | Reducir
traspaso de reclamos
- Rebotes por error en Personas Verificacion de datos bancarios
2 Acreditar a cuenta del cliente | Rrl2 informacion o pagos no Fraude Interno T 31216 Alto vs identificacion del titulary | 90% | 1 Bajo Aceptar
S autorizados pagador
B Enviar notificacion Reclamos por falta de Précticas con Personas
b5 automatica "No acreditacion” | Rrl3 notificacion de no clientes, productos TI 3| 1| 3| Medio | Diferentes canales de contacto | 65% | 2 Bajo Aceptar
y gestion acreditacion Y negocios

Fuente: Expertos empresa /

Elaboracion: Propia
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llustracion 32

Matriz de riesgos del proceso PRS-603 Autorizaciones y asistencia médica hospitalaria

DESCRIPCION PROCESOS IDENTIFICACION DE RIESGOS VA O econ PE | mepiDAs DEMITIGACION | SEOREDE | 28
Ty cod - | Factores [ ST 12] o5 — EREFEE R ESY
£3 Tareas Riesgo Descripcion Riesgos Tipo de Evento | de Riesgo g. 81¢]s28 Descripcion Controles "c_‘; 2l 2 _% Sz—| 10 <z
< Operativo | = [ 1 &H | X £ S SIXF [i4
g _ | Recibir solicitud y auditar Pagos en exceso por errores Ejecucion de Personas Checklist de requisitos basicos o .

*g 8 { caso Rh1 en la auditoria procesos Procesos 8126 | Allo para auditar 82% | 2 Bl |
o . . Proceso automético para
88 . Pagos en exceso por errores Ejecucion de ! . .
o & 0,
28] Realizar la carta de cobertura Rh2 en las cartas de cobertura procesos Personas | 4 | 2 | 8 | Alto ge?neflzircr:](;rl i%en ci?]g?:;(;%un 90% | 1 Bajo | Aceptar
T Qo
2 E . . - . - Personas .
'S @ { Notificar al cliente/prestador y Reclamos de clientes por no Ejecucion de q Llamada telefénica para o .
g 3 registrar Rh3 notificacion de cobertura procesos Pro_?_elsos 2112 | Bao verificar la entrega de la carta 6% | 1 2Rl || el
5 T | Gestionar atencion de urgencia Reclamos, denuncias o Ingreso de direccion exacta de
%é y coordinar médico a Rh4 anulaciones por de,moras 0 Ejecucion de Personas 411 4 | Medio pauent'e en smtgmg donde se 96% | 1 Bajo | Aceptar
5 € | domicilio no llegada de médico a procesos Procesos envia requerimiento al
5 8 domicilio TI proveedor
§ S | Informar a cliente que debe Reclamos, denuncias o Eiecucion de Atencion de un tercero
g g’ acudir inmediatamente a Rh5 anulaciones por mal ! 10CES0S Personas | 4 | 1 | 4 | Medio | especializadoy registroenla | 78% | 1 Bajo | Aceptar
5 clinica direccionamiento P Procesos herramienta
£ 8 | Coordinar recepcion de Reclamos, denuncias o Eiecucion de Sistema en linea con prestadores
S E paciente y cita prioritaria por Rh6 | anulaciones por negativa de ! 10CES0S Personas | 4 | 1 | 4 | Medio | en convenioy confirmaciéncon | 81% | 1 Bajo | Aceptar
9 3 | urgencia atencion del prestador P Procesos paciente

Indagar informacion adicional Pagos en exceso por falta de Eiecucion de Protocolos de atencién médica a
g o sobre el procedimiento Rh7 informacion para brindar ! 10CES0S Personas | 3 | 2 | 6 | Alto acientes 78% | 2 Bajo | Aceptar
=] 5 4 realizado cobertura P Procesos P

£ - - — e
5 Checklist de requisitos basicos
% § Auditar caso / Otorgar valores h Tagoz_en EXCeso por en;or;:n Ejecucion de para auditar y sistema 0 .

n de honorarios Rh8 aau |tor|ao|en consulta de procesos Personas 312)|6| Allo automatizado con informacion 9% | 1 Bl | e
valores Procesos de honorarios
2, Reclamos o anulaciones por Eiecucion de Sistema en linea con prestadores
2 S | Gestionar para envioa CUN Rh9 no envio de informacion ! 10CESOS Personas | 2 | 1 | 2 | Bajo | enconvenioy confirmaciéncon | 81% | 1 Bajo | Aceptar
3 para segunda opinién P Procesos paciente
- . . . . L Personas -
o | Notificar al cliente la negativa Reclamos o anulaciones por Ejecucion de q Llamada telefénica para o .
g -‘E de la cobertura Rh10 no notificacién de cobertura procesos Pro_?_(isos Lpl] L [Bape verificar la entrega de la carta 63% | 1 2Rl || el
é ‘é 4 Reclamos o anulaciones por Ejecucion de Personas Llamada telefonica para
w 2 | Emitir carta de cobertura Rh11 errores en cartas de procesos Procesos | 4 | 1 | 4 | Medio verificar la entrega de la carta 63% | 2 Bajo | Aceptar
cobertura TI
Fuente: Expertos empresa / Elaboracion: Propia




llustracion 33
Matriz de riesgos del proceso PRS-604 Autorizaciones y asistencia médica ambulatoria
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< < VALORACION DE < SCOREDE | = ¢,
DESCRIPCION PROCESOS IDENTIFICACION DE RIESGOS RIESGOS MEDIDAS DE MITIGACION CALIEICAC ("3'313 8 8
z : Factores [ B8 | 2{ 24 9§ o | 3 SlE(8_|2dgS |22a
D . : [ > L e | T o S = I
% § Tareas Rciieosdo Descripcion Riesgos E'f:n?: de Riesgo g 2 - § f 4] E & Descripcion Controles | & ug E— % '§ "c_‘; 2 § -% 82— :E E
< 9 Operativo | = | §718 | X £ Q|w Ol=s]|0 |dqxy | X
< 5 | Recibir solicitud de . i Checklist de requisitos
[a) - L o .
o = d oday validar coogcz:gsgsaggstjs Ejeiggéggsde Personas | 1 | 4 | 4 | Medio | basicos paravalidacion | 5 | 5 | 2 | 5 | 4 [82%| 1 Bajo | Aceptar
S & 4 informacion Ral P P Procesos de informacion
2 3 1 Auditar solicitud de Otorgar ODAS a Ejecucion de | Personas . Checklist de requisitos .
= 0,
UEJ 3 | ODA laboratorio Ra2 contratos no aptos procesos Procesos 1|44 | basicos para auditar 5|52 |5]4(82%| 1 | s
5 Entender la necesidad Anulaciones y mala Eiecucion de %?gl:rlrzztc?gnvacgiz(i:é?gniz
i=) del cliente y realizar reputacion por mal Jprocesos Personas 2| 4| 8| Alto contrac’tuales y 5|52 |5]| 4 |8%]| 2 Bajo | Aceptar
§ < triaje Ra3 direccionamiento Procesos pertinencia médica
S @ ey ;
S = E Lr:gcecrizinaa;ae’ldcitlzl: e Anulaciones y mala Cheklist de validacion de
é médico a domicilio o reputacion por mal Eje(r:ggéggsde Personas | 2 | 4 | 8 | Alto mfor?:ﬁ:gltﬁgg dslcmnes 5152 |5]|4|8%| 2 Bajo | Aceptar
2 transferir a direccionamiento P Procesos - tuales y
2 multidoctores Ra4 TI pertinencia medica
Entender la necesidad Anulaciones y mala Personas Amplia red de
e del cliente y revisar reputacion por mal | Interrupciones | Procesos | 2 | 4 | 8 | Alto rgsta dores 312 |5 |5|4|7%| 2 Bajo | Aceptar
4 disponibilidad Ra5 direccionamiento del software TI P
58 Anulaciones y mala Sistema automético de
‘£ 5 | Agendar cita reputacion por mal | Interrupciones | Personas | 2 | 4 | 8 | Alto - - 312 |5 |5|4|7%| 2 Bajo | Aceptar
E9 agendamiento de citas J P
S E Ra6 direccionamiento del software TI 9
§, Enviar confirmacion Anulaciones y mala Eiecucion de Personas Protocolos de
< de cita agendada reputacion por mal J r0CeS0S Procesos | 2 | 4 | 8 | Alto confirmacion de 512|554 |[79%]| 2 Bajo | Aceptar
9 Ra7 direccionamiento P TI informacidn de contacto
&8 Anulaciones y mala Sistema en linea con
‘S g | Coordinar / contactar S Personas .| prestadores en convenio .
© o 0,
= 3 | atencién con prestador reputacion por mal Interrupciones | Procesos 1144 y confirmacion con 312155 4 |7%| 1 R
S o direccionamiento -
I3 Ra8 del software Tl paciente
Pagos en exceso por - i Personas _
o8 { Emitir ODA emision de ODAS a | HIecucionde | pooocos | 1 | 4 | 4 | Medio| FProcedimientospara | g\ 5 |55 | 4 |79%| 1 | Bajo |Aceptar
c o 3 procesos emision de ODAS
S > Ra9 contratos no aptos Tl
(2 -
= %.g B ) Anulauqrjes y mala Ejecucion de Personas ) Pro'tocolqg de :
w = 9 Notificar negativa reputacion por no 10CES0S Procesos | 1 | 4 | 4 | Medio confirmacion de 5122 |5]|4|67T%| 2 Bajo | Aceptar
Ral0 | notificacion a cliente P Tl informacidn de contacto

Fuente: Expertos empresa /

Elaboracion: Propia
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En las matrices se identificaron todos los riesgos inherentes con un c6digo que se
compone de la letra “R” de riesgo y una letra que indica el proceso al que pertenece. Para
los riesgos residuales se utilizd la misma codificacion con la variante de que la
nomenclatura “RR” significa riesgo residual.

Una vez levantadas las matrices de riesgo por cada proceso y de haber obtenido
riesgos inherentes y riesgos residuales, se presentan de manera gréfica los resultados a
través de mapas de calor que nos permiten identificar claramente cuales son los riesgos
en los que se deben implementar planes de accion para su gestion y administracion. A

continuacion se presentan los mapas de calor por cada proceso analizado:

llustracion 34

Mapa de calor PRS-401 Ventas y emision Familias

Rf10 RRfS 4—— RiS Rf12
Rf16 RRF1S -4— Rf19 l

Rf14 RRf12
¥ RRf10 RRflG “a

RRfl RRf2 RRf12

IMPACTO

RRf7
RRf14

RRf17
— £
RRf15 Rf15 =  Rf3 Rf4Rf11 Hflg D RRTS RfE

RRf3 RRf4 RRf11RRf13 M RRfc 44— nia
RRE| #4—

PROBABILIDAD

Fuente: Expertos empresa

Elaboracion: Propia



llustracion 35

Mapa de calor PRS-402 Ventas y emision Masivos

=
)
af
= RRm7  — Rm7
RRmM3 - Erm3
RmS —® REmI10<| Rmé PRmE& PRm
Eml Rm2
RRmME RAME RRm1l %1 REM2 R4 Rm5
EBmd BEmMS
PROBABILIDAD

Fuente: Expertos empresa
Elaboracion: Propia

llustracion 36

Mapa de calor PRS-403 Ventas y emision On line

IMPACTO

Ro7

(Eol Ro2 R@)
l ¢[Ro2  Rol

RRol RRoZ RRAOZ o

Ro5 Ro9 Rol0 RoITPRRO3  RRob RRo7

Ro8 ——» RRo3
RRo5 RRoS RRol0 RRoll

PROBABILIDAD

Fuente: Expertos empresa
Elaboracion: Propia
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llustracion 37

Mapa de calor PRS-505 Reembolso ambulatorio

[Rr2 Rr4 Rr5 RIED s A

= Rri11
'C Rr& Rr7 Rr8 Rrid / |
s
= v v
- RRr& RRr7 Rril RRr10
RRr8 RRri3
RRr3 RRrd r ‘/
RRr5 RRrS RR1 RR2
RRr12
PROBABILIDAD

Fuente: Expertos empresa

Elaboracion: Propia

llustracion 38

Mapa de calor PRS-603 Autorizaciones y asistencia médica hospitalaria

IMPACTO

Rhl Rh7 RhE

F Y

RRh1 RRh7 RRhE

RRhZ o
+

RhZ

RRhZ RARhe «—— RS RNS

RR10 » FRh10 REh4 RRRS RRh& RRA11 |

REhd RhS Rh& Rhll

PROBABILIDAD

Fuente: Expertos empresa

Elaboracion: Propia



llustracion 39

Mapa de calor PRS-604 Autorizaciones y asistencia médica ambulatoria

Ral Ra2 Ral Ra3 Rad Ras
Ra% Rald Rat Ra7

IMPACTD

v v
RRal RRal RRag RRa3 RRa4 RRa5
RRaS RRald RRat RRa7

PROBABILIDAD

Fuente: Expertos empresa

Elaboracion: Propia
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A continuacién se muestra un grafico resumen de los riesgos inherentes que se

calificaron como “Altos” y “Muy altos” y sus respectivos riesgos residuales, ya que son

aquellos que requieren mayor gestion.

llustracion 40

Mapa de calor de riesgos inherentes vs riesgos residuales

Mapa de riesgos inherentes Mapa de riesgos residuales
Ra3 Ra4 Raj
Ra6 Ra7
Rf5 Rf12 Rf19
E Ro7 E RRfS RRf19
) Rrl2 Rrl Rell 0
= -
E E RRhl RRnh7 RRm7 RRr10
(=] (=]
Rhl RE7 RhS Ri2 RRh8 RRh2 RRrll
RRo/ RRrl
RRa3 RRa4 RRf0
RReI2 RRa5 RRab RR:2 RRELT
RRa7
PROBABILIDAD PROBABILIDAD

Fuente: Expertos empresa

Elaboracion: Propia

Los riesgos residuales requieren de un plan de accién para que puedan ser

controlados y administrados, a continuacion, se muestran los planes de accion.
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llustracion 41

Planes de accion

Fuente: Expertos empresa

1.5. Controlar y supervisar:

Elaboracion: Propia

Cod Descripcién Severidad | Riesgo | Severidad | Riesgo Respuesta Plan de accién
Riesgo Riesgos RI Inherente RR Residual P
Contar con S
Plan de capacitacién
personal no que considere una
Rf5 capgcnado que no 8 Alto 3 Medio Reducir mayor frecuencia a la
cierre ventas
- actual (mensual)
efectivas
Devolucion de
documentos
contractuales para
correccion y . . . Realizar auditorias
Rf6 Reclamos de 1os 4 Medio 3 Medio | Reducir continuas
clientes por no
cobertura desde el
primer dia
Pago en exceso de . .| Endurecer la politica de
RI7 comisiones 12 3 izl el reliquidacones
. . Plan de capacitacion
Dar informacion que considere una
Rf9 |ncor_recta al 12 4 Medio Reducir mayor frecuencia a la
cliente
actual (mensual)
Pérdida o dafio de Contar con checklists
los documentos de entrega de funes a
Rf14 contractuales y 4 3 Medio Reducir vendedores y validar
Falta de pago de con informacion de
comisiones Produccion
Multas con entes Capacitar a la fuerza de
Rf17 16 5 Medio Reducir | ventas sobre riesgos 'y
de control -
controles existentes
No entrega de Disminuir la frecuencia
Rf19 contratos y tarjetas 8 Alto 5 Medio Reducir de Ia_s campanas de
actualizacion de datos
e e e
Rm7 | clientes por malas 6 Alto 4 Medio Reducir sistema para detectar
ventas
errores
Mantener un archivo de
Reclamos de recapcion e los s
Rm12 | clientes por malas 16 11 P y
contar con logs de
ventas .
envios a correos
electrénicos

El control y supervision requieren de un marco o contexto general que permita
comparar los resultados obtenidos con los estandares minimos de cumplimiento. En el
presente caso como parte del desarrollo del modelo se elaborard una politica de gestion

de riesgo operativo y se construyeron indicadores de riesgo que permitan determinar si la
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gestion del riesgo operativo esta dando resultados al mantener los niveles de riesgo dentro
de los niveles aceptados, incluyendo como parte de esa gestion la evaluacion de controles.

1.5.1. Politica de gestion de riesgo operativo

a. Objetivo
Delimitar principios béasicos para gestionar y administrar los riesgos
operativos de la empresa y definir niveles de responsabilidad de todo el
personal sobre la gestion. Esta politica deberd estar alineada con las

estrategias, objetivos y principios empresariales.

b. Alcance
La presente politica abarca todos los niveles organizacionales y debe aplicarse
en toda la cadena de valor de la empresa, incluyendo procesos estratégicos, de
realizacion y de apoyo; asi como también debe ser trasladada a proveedores,
prestadores de servicios medicos y aliados estratégicos para maximizar la

efectividad de la administracion de riesgos operativos.

c. Responsabilidades

a. Alta Direccion
i. Conocer y entender los riesgos inherentes al giro del negocio

de la empresa y su afectacion en los objetivos empresariales.

ii. Definir estrategias, politicas y procesos que permitan una
adecuada administracion de riesgos operativos e implementar
medidas correctivas en caso de requerirlas.

iii. Aprobar politicas de riesgos operativos, niveles de exposicion
y tolerancia al riesgo.

iv. Asegurarse de que las areas encargadas ejecuten el modelo de
gestion de riesgos operativos incluyendo la identificacion,

valoracion y respuestas a los riesgos.
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V.

Informarse de manera periddica sobre los riesgos y la
evolucion de estos, y su afectacion en el cumplimiento de

estrategias y objetivos empresariales.

b. Area de Auditoriay Control Interno

Disefar y proponer estrategias, politicas y procesos para una
adecuada gestion de riesgos operativos.

Vigilar la adecuada ejecucion e implantacion de la
administracion de riesgos operativos.

Informar periddica y oportunamente a la Alta Direccion sobre
el cumplimiento y efectividad de los procesos definidos de
administracion de riesgos operativos.

Dar soporte en la implantacion sisteméatica del modelo de
gestion de riesgos operativos.

c. Areas de negocio

Poner en préctica y ejecutar la politica de gestion de riesgos
operativos.

Implementar de manera sistemética el modelo de gestion de
riesgos operativos que incluye la identificacion, valoracion y
respuesta a los riesgos, asi como también el control vy
supervision permanente de los mismos.

Vigilar y monitorear permanentemente la evolucion de cada
uno de los riesgos operativos y actualizar los manuales de
procedimientos para la administracion de riesgos cuando éstos
lo requieran.

Definir metodologias que permitan generar alertas tempranas
de riesgos operativos

Informar periddica y oportunamente al area de Auditoria y
control interno y demas areas pertinentes sobre la evolucion de

los riesgos operativos.
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d. Metodologia de administracién de riesgo operativo
a. Establecimiento de contexto
i. Mapear los procesos
ii. Determinar de procesos criticos
iii. Elaborar flujogramas
b. Identificacién de riesgos
i. Realizar inventario de riesgos
ii. ldentificar de eventos de riesgo
ii. ldentificar de factores de riesgo
c. Evaluacion de riesgos
i. Definir escalas de probabilidad e impacto
ii. Definir niveles de severidad
iii. Calcular riesgo inherente
iv. Definir y determinar medidas de mitigacion
v. Calcular riesgo residual
d. Respuesta a los riesgos
i. Determinar planes de accion
e. Control y supervision
I. Monitorear indicadores de riesgo

1.5.2. Indicadores de riesgo

Los indicadores de riesgo permiten mantener un control sobre los procesos de la
empresa, y en el presente caso de estudio, especificamente sobre aquellos cuyos controles
aplicados no mitigan de manera aceptable los riesgos identificados en los mismos, por lo

gue a continuacion se muestran los indicadores contruidos.
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llustracion 42

Indicadores de riesgo

Emitir y
despachar kit de
contrato

Actividades (.:Od Descripcion Riesgos KRI
Riesgo
Realizar Contar con personal no o )
capacitacion a Rf5 | capacitado que no cierre # capacitaciones ejecutadas
ejecutivos ventas efectivas # capacitaciones planificadas
Revi tic Devolucion de
evisar gestion documentos # contratos devueltos por errores
diaria en CRM, contractuales para
Revisar y esp # contratos ingresados
X Rf6 correccion
solucionar -
duct Reclamos de los clientes )
productos no por no cobertura desde # contratos con reclamos de clientes
conforme - . -
el primer dia # contratos ingresados
Ve}li.dar Rf7 Pago en exceso de # reclamos de clientes o vendedores por vendedor
comisiones comisiones X
# contratos ingresados por vendedor
Presentar Rf9 Dar informac!én # capacitaciones ejecutadas
productos incorrecta al cliente . .
# capacitaciones planificadas
Recent. Pérdida o dafio de los u d ;
o ljar(:]ip:] tzgs , documentos contratos devueltos por errores
- contractuales # contratos ingresados
Asignar FUN a | Rfl4 g
ejecutivo de Falta de pago de # reclamos de clientes o vendedores por vendedor
roduccion isi -
P comisiones # contratos ingresados por vendedor
Ingresar
. - Multas con entes de itaci j
informacién de Rf17 # capacitaciones ejecutadas
control - -
contratos # capacitaciones planificadas
Gestionar
entrega de
- No entrega de contratos i
tarjetas y RF19 %ar'etas # tarjetas entregados
contratos al ytan # tarjetas ingresados
cliente
Autorizar ventas | Rm7 Reclamos de clientes por |# reclamos de clientes por mala venta en canal masivo

malas ventas

# contratos ingresados en canal masivo

Reclamos de clientes por
malas ventas

# kit de contratos entregados en canal masivo

# contratos ingresados en canal masivo

Fuente: Expertos empresa

Elaboracion: Propia
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Conclusiones y recomendaciones

Conclusiones

La metodologia propuesta de un modelo de gestion de riesgo operativo
efectivamente permitio identificar, medir, gestionar y mitigar los riesgos potenciales a los
cuales se encuentra expuesta la empresa y que ocasionan pérdidas por errores operativos
que se generan en los procesos criticos de la misma.

A lo largo de todo el presente trabajo de investigacion se logro confirmar que los
modelos de gestion de riesgos, en este caso especificamente el riesgo operativo, son
aplicables a todo tipo de empresas, ya que a pesar de que se encuentran definidos,
disefiados e implementados en instituciones del sector financiero pueden ser adaptados a
empresas de cualquier sector; en el presente caso se pudo aplicar un modelo adaptado
especificamente a una empresa del sector de medicina prepagada. Para ello fue necesario
analizar de manera detallada el contexto en el que se desarrolla la empresa dentro del
mercado, asi como también identificar factores y procesos criticos internos de la
compaiiia para poder implementar el modelo de gestion de riesgo operativo y obtener
resultados que le permitan generar planes de accién para tratar los diferentes riesgos.

La metodologia para la gestion de riesgos operativos permitié identificar procesos
criticos de negocio sobre los cuales se identificaron todos los riesgos potenciales que
pueden afectar la eficiencia y eficacia de estos. Como resultado de la etapa de
identificacion se concluy6 que el proceso con mayor cantidad de riesgos inherentes es
Emision y ventas familias por posibles errores en la oferta de productos, pago de
comisiones a vendedores e ingreso de informacidn incorrecta sobre contratos y clientes,
seguido por el proceso de Reembolso ambulatorio con riesgos tales como la pérdida de
solicitudes de reembolso de clientes, ingreso incorrecto de informacion sobre solicitudes
de pago y desvios de fondos en las acreditaciones a los clientes. Estos riesgos, entre otros,
derivan en reclamos de clientes que incluso podrian llegar a instancias con organismos
de control y en el mejor de los casos, compensaciones economicas a los clientes o tratos
preferenciales por deficiencias en los servicios lo que ha ocasionado anteriormente y
podria seguir ocasionando pérdidas para la empresa, disminucion de la rentabilidad y

deterioro de la imagen.
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También se evaluaron los riesgos identificados en funcion de informacién
historica y de criterios de expertos de la empresa, lo cual permitio determinar diferentes
categorias de riesgos para destinar recursos y esfuerzo a los riesgos de mayor importancia
0 que podrian ocasionar pérdidas o problemas mayores. Dentro de esta etapa los procesos
que resultaron con mayor riesgo residual no controlado son el de Emisién y ventas
familias y Emision y ventas masivos. A pesar de que todos los procesos tienen riesgos
asociados a sus actividades, mediante esta evaluacion y medicion se pudo identificar que
existen controles que disminuyen el impacto y/o probabilidad de ocurrencia por lo que
solamente quedan dos procesos a los cuales se les debe prestar atencién y analizar la
forma de mantenerlos controlados.

Una vez determinados los procesos que requieren mayor control se pudo también
determinar posibles planes de accidn que permitan mitigar los riesgos no controlados para
evitar reprocesos o pérdidas econdmica y de esta manera poder ejercer un monitoreo y
supervision adecuados sobre los mismos. Para ello se elaboré una politica de
administracion de riesgo operativo en la que se definieron areas responsables y
actividades puntuales para gestionar adecuadamente los riesgos; ademas se elaboraron
indicadores de riesgo que permitan supervisar el desempefio o la efectividad del control
o actividad definida para los procesos de Emision y ventas familias y masivos.

Con la implementacion del modelo de gestion de riesgo operativo propuesto en el
presente trabajo, se reducen considerablemente los errores en los procesos de negocio, se
evitan los reprocesos y por ende se mejora la eficiencia de las operaciones y la
rentabilidad de la empresa, considerando que el sector de medicina prepagada por su
propio giro de negocio es un sector susceptible a pérdidas y que ademas se encuentra en
un periodo de estabilizacion por nuevas regulaciones, el desarrollo del modelo contribuye
grandemente a los objetivos empresariales de crecimiento y posicionamiento mientras

ejerce control sobre actividades de riesgo operativo.

Recomendaciones

Se recomienda a la empresa la aplicacion formal de la propuesta del presente
trabajo sobre el modelo de gestion de riesgo operativo como herramienta de control y

seguimiento de todos y cada uno de sus procesos, de manera que permita generar valor
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agregado para toda su cadena de valor y hacer eficiente su operacion, asi como también
mejorar la toma de decisiones y aumentar el valor de la empresa.

Tomando en consideracion que la empresa no poseia una cultura de riesgo como
parte de su filosofia empresarial y no ha implementado un modelo de gestion de riesgo
anteriormente, es necesario que se efectle un plan de comunicacién y capacitacion a todo
el personal en el cual se explique claramente la importancia del compromiso de toda la
organizacion en la cultura de control basada en riesgos, se definan claramente los roles y
responsabilidades de cada trabajador en la gestion de riesgos y sobre todo que se
concienticen sobre los impactos negativos que la falta de una cultura de riesgos ocasiona
en la empresa.

El disefio de la metodologia de gestion de riesgos se realizo con informacion y
criterios de expertos a una fecha determinada; sin embargo, las empresas siempre estan
en constante cambio por lo que la metodologia puede y debe variar en funcién de los
cambios que requieran los clientes, procesos, condiciones de mercado, etc. En el caso de
incluir procesos nuevos, cambios en procesos ya existentes o informacion nueva la
metodologia debe adaptarse y comunicarse a nivel de toda la organizacion para una
adecuada gestion de riesgos; lo mismo debera ocurrir con la politica de administracién de
riesgo e indicadores de riesgo elaborados en el presente trabajo.

Se debe levantar la mayor cantidad de informacidn posible acerca de afectaciones
a nivel de impacto y probabilidad a partir de la implementacion de la metodologia, para
analizarla posteriormente y tomarla como base para futuros calculos de estimaciones de
medicion de riesgo.

Los planes de accién definidos deben ser monitoreados constantemente de tal
manera que se cumplan a cabalidad y en las fechas que se establezcan para el efecto, ya
que de eso depende la mejora en las actividades realizadas y la minimizacion de posibles

impactos negativos en la compafiia.
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Anexos

Anexo 1: Analisis Horizontal de Balance General 2012-2017

BALANCE GENERAL EN USD 2013-2012 | 2014-2013 | 2015-2014 | 2016-2015 | 2017-2016
ACTIVO 11.73% 16.91% 3.93% -1.16% -1.05%
ACTIVO CORRIENTE 2.54% 23.31% 11.67% 6.70% -1.35%
EFECTIVO Y EQUIVALENTES AL EFECTIVO 43.10% 38.06% | 177.79% | -60.87% | -46.23%
ACTIVOS FINANCIEROS -8.42% 18.54% | -41.43% | 112.96% 9.25%
Activos financieros mantenidos hasta el

vencimiento / Inversiones corrientes -63.84% | 246.11% | -72.77% | 404.83% 24.26%
Documentos y cuentas por cobrar clientes no

relacionados 2685.30% | -60.99% 6.27% -26.87% | -24.80%
Documentos y cuentas por cobrar clientes

relacionados -0.39% -89.79% | 563.32% | -53.29% | -94.40%
Otras cuentas por cobrar relacionadas 223.62% | -92.94% | 139.73% -1.90% -32.09%
Otras cuentas por cobrar no relacionadas -50.81% 34.89% 20.59% -17.00% | -36.10%
(-) Provisién cuentas incobrables y deterioro 12.84% -50.81% 43.82% -40.92% | -52.33%
ACTIVOS POR IMPUESTOS CORRIENTES -10.89% | -72.20%
GASTOS PAGADOS POR ANTICIPADO 0.77% 24.48%
OTROS ACTIVOS CORRIENTES 69.76% 29.12% | -38.91% 10.25% 27.56%
ACTIVO NO CORRIENTE 29.40% 7.13% -9.66% | -18.24% | -0.22%
PROPIEDADES, PLANTA Y EQUIPO -0.91% 45.47% | -55.31% -9.52% -6.55%
Terrenos 380.04% | 100.17% | -88.79% 0.00% -7.20%
Edificios 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
Muebles y enseres 1.03% 4.70% 7.15% -4.55% 7.25%
Magquinaria y equipo 0.35% 12.70% 7.52% -4.43% 2.70%
Equipo de computacion 14.64% 0.09% -3.57% -1.05% 1.43%
Vehiculos, equipos de transporte y equipo

camionero movil -7.31% 13.67% -1.11% -56.43% | -48.87%
Otras propiedades, planta y equipo -100.00%

(-) Depreciacion acumulada propiedades, planta'y

equipo 15.47% -3.12% 11.97% 3.24% 5.87%
ACTIVO INTANGIBLE 337.31% | -28.11% | -51.26% | -76.51% 19.80%
(-) Amortizacién acumulada de activo intangible 20.54% 69.44% 39.01% 26.02% 3.04%
Otros intangibles 125.34% 6.81% 0.00% 4.42% 3.83%
PROPIEDADES DE INVERSION 0.00% 0.91%
OTRAS CUENTAS Y DOCUMENTOS POR

COBRAR NO CORRIENTES -20.13% | -54.27%
ACTIVOS FINANCIEROS NO CORRIENTES -51.08% 0.00% 69.91%
ACTIVOS POR IMPUESTOS DIFERIDOS -100.00%

OTROS ACTIVOS NO CORRIENTES -26.36% | -100.00%
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BALANCE GENERAL EN USD 2013-2012 | 2014-2013 | 2015-2014 | 2016-2015 | 2017-2016
PASIVO 22.12% 5.00% 5.95% -9.74% 3.94%
PASIVO CORRIENTE 23.12% 3.98% 0.72% -18.21% 4.68%
CUENTAS Y DOCUMENTOS POR PAGAR 132.99% | 16.85% | 125.72% 0.24% -28.99%
OBLIGACIONES CON INSTITUCIONES

FINANCIERAS -70.00% | -56.07% | -100.00%

PROVISIONES 2.38% 4.96% 10.56% | -63.25% | 98.69%
OTRAS OBLIGACIONES CORRIENTES -3.66% 1.10% 11.11% 10.77% | -15.39%
Con la Administracion tributaria 20.65% | -100.00%

Impuesto a la renta por pagar del ejercicio -41.61% | 351.56% | -21.85% 49.87% -26.41%
Con el IESS -18.53% | -33.89% | 10.20% 10.96% 12.49%
Por beneficios de ley a empleados 21.38% | -100.00%

Participacion trabajadores por pagar del ejercicio -6.51% 55.21% 25.53% 0.19% -14.97%
CUENTAS POR PAGAR DIVERSAS -

RELACIONADAS 520.54% | -100.00%

ANTICIPO DE CLIENTES -55.03% | 42.01% | -58.66% | -38.91%
OTROS PASIVOS POR INGRESOS DIFERIDOS

OTROS PASIVOS CORRIENTES 2.90% 17.51% | -100.00%

PASIVO NO CORRIENTE 16.67% 10.83% | 34.21% | 24.55% 1.97%
OBLIGACIONES CON INSTITUCIONES

FINANCIERAS -74.02% | -100.00%

RESERVA POR DONACIONES PASIVO POR

IMPUESTO A LA RENTA DIFERIDO -1.04% -1.18%
PROVISIONES POR BENEFICIOS A

EMPLEADOS 18.22% 11.46% 30.32% 25.32% 2.04%
OTRAS PROVISIONES -100.00%

PASIVO DIFERIDO -46.00% | -100.00%

PATRIMONIO NETO -7.45% 45.90% 0.38% 14.69% -8.32%
CAPITAL 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 311.48%
RESERVAS 0.00% 0.00% 460.44% 0.00% 0.00%
OTROS RESULTADOS INTEGRALES -284.43% | 157.20% | -11.14%
RESULTADOS ACUMULADOS -0.31% -63.69% 0.00% 0.00% 0.00%
UTILIDAD NO DISTRIBUIDA EJERCICIOS

ANTERIORES -57.51% 0.01% -99.92%
RESULTADOS DEL EJERCICIO -9.36% 57.49% 3.61% 20.14% | -12.40%

Fuente: Superintendencia de Compaiiias, Valores y Seguros

Elaboracion: Propia
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BALANCE GENERAL EN USD 2012 2013 2014 2015 2016 2017

ACTIVO _ . . . . .

ACTIVO CORRIENTE 65.81% | 60.40% | 63.71% | 68.46% | 73.91% | 73.69%
EFECTIVO Y EQUIVALENTES AL

EFECTIVO 9.71% 12.43% 14.68% 39.25% 15.54% 8.45%

ACTIVOS FINANCIEROS 53.27% 43.66% 44.27% 24.95% 53.76% 59.35%

Activos financieros mantenidos hasta el

vencimiento / Inversiones corrientes 30.95% 10.02% 29.66% 7.77% 39.68% 49.83%
Documentos y cuentas por cobrar

clientes no relacionados 0.60% 14.95% 4.99% 5.10% 3.77% 2.87%
Documentos y cuentas por cobrar

clientes relacionados 0.46% 0.41% 0.04% 0.23% 0.11% 0.01%
Otras cuentas por cobrar relacionadas 3.66% 10.60% 0.64% 1.48% 1.47% 1.01%
Otras cuentas por cobrar no

relacionadas 17.71% 7.80% 9.00% 10.44% 8.77% 5.66%
(-) Provision cuentas incobrables y

deterioro -0.11% -0.11% -0.05% -0.07% -0.04% -0.02%

ACTIVOS POR IMPUESTOS

CORRIENTES 0.00% 0.00% 0.00% 0.01% 0.01% 0.00%
GASTOS PAGADOS POR

ANTICIPADO 0.00% 0.00% 0.00% 1.45% 1.48% 1.86%
OTROS ACTIVOS CORRIENTES 2.83% 4.31% 4.76% 2.80% 3.12% 4.02%
ACTIVO NO CORRIENTE 34.19% | 39.60% | 36.29% | 31.54% | 26.09% | 26.31%
PROPIEDADES, PLANTAY

EQUIPO 17.32% 15.36% 19.12% 8.22% 7.53% 7.11%
Terrenos 1.51% 6.48% 11.10% 1.20% 1.21% 1.14%
Edificios 7.49% 6.71% 5.74% 5.52% 5.58% 5.64%
Muebles y enseres 0.47% 0.43% 0.38% 0.39% 0.38% 0.41%
Maguinaria y equipo 1.25% 1.12% 1.08% 1.12% 1.08% 1.12%
Equipo de computacion 5.92% 6.08% 5.20% 4.83% 4.83% 4.95%
Vehiculos, equipos de transporte y

equipo camionero movil 1.11% 0.92% 0.89% 0.85% 0.37% 0.19%
Otras propiedades, planta y equipo 5.73% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
(-) Depreciacion acumulada

propiedades, planta y equipo -6.17% -6.37% -5.28% -5.69% -5.94% -6.36%
ACTIVO INTANGIBLE 4.03% 15.77% 9.70% 4.55% 1.08% 1.31%
(-) Amortizacién acumulada de activo

intangible -8.15% -8.80% -12.75% | -17.05% | -21.74% | -22.64%
Otros intangibles 12.18% 24.57% 22.45% 21.60% 22.82% 23.95%
PROPIEDADES DE INVERSION 0.00% 0.00% 0.00% 9.48% 9.59% 9.78%
OTRAS CUENTAS Y

DOCUMENTOS POR COBRAR NO

CORRIENTES 0.00% 0.00% 0.00% 5.37% 4.34% 2.00%
ACTIVOS FINANCIEROS NO

CORRIENTES 0.00% 0.00% 7.47% 3.52% 3.56% 6.11%
ACTIVOS POR IMPUESTOS

DIFERIDOS 0.00% 0.00% 0.00% 0.41% 0.00% 0.00%
OTROS ACTIVOS NO CORRIENTES | 12.84% 8.46% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
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BALANCE GENERAL EN USD 2012 2013 2014 2015 2016 2017
PASIVO 64.86% | 70.89% | 63.67% | 64.91% | 59.28% | 62.27%
PASIVO CORRIENTE 54.80% | 60.39% | 53.71% | 52.05% | 43.07% | 45.57%
CUENTAS Y DOCUMENTOS

POR PAGAR 5.07% | 10.57% | 10.57% | 22.95% | 23.27% | 16.70%
OBLIGACIONES CON

INSTITUCIONES FINANCIERAS | 0.39% 0.10% 0.04% 0.00% 0.00% 0.00%
PROVISIONES 16.79% | 15.38% | 13.81% | 14.69% | 5.46% | 10.97%
OTRAS OBLIGACIONES

CORRIENTES 14.84% | 12.80% | 11.07% | 11.83% | 13.26% | 11.34%
Con la Administracién tributaria 1.10% 1.19% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
Impuesto a la renta por pagar del

ejercicio 1.50% 0.78% 3.03% 2.28% 3.46% 2.57%
Con el IESS 2.52% 1.84% 1.04% 1.10% 1.24% 1.41%
Por beneficios de ley a empleados 3.42% 3.71% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
Participacion trabajadores por

pagar del ejercicio 6.30% 5.27% 6.99% 8.45% 8.56% 7.36%
CUENTAS POR PAGAR

DIVERSAS — RELACIONADAS 0.07% 0.36% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
ANTICIPO DE CLIENTES 0.00% 4.91% 1.89% 2.58% 1.08% 0.67%
OTROS PASIVOS POR

INGRESOS DIFERIDOS 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 5.90%
OTROS PASIVOS CORRIENTES | 17.65% | 16.26% | 16.34% | 0.00% 0.00% 0.00%
PASIVO NO CORRIENTE 10.06% | 10.50% | 9.96% | 12.86% | 16.20% | 16.70%
OBLIGACIONES CON

INSTITUCIONES FINANCIERAS | 0.16% 0.04% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
RESERVA POR DONACIONES

PASIVO POR IMPUESTO A LA

RENTA DIFERIDO 0.00% 0.00% 0.00% 0.37% 0.37% 0.37%
PROVISIONES POR

BENEFICIOS A EMPLEADOS 9.87% | 10.44% | 9.96% | 12.49% | 15.83% | 16.33%
OTRAS PROVISIONES 0.00% 0.01% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
PASIVO DIFERIDO 0.03% 0.01% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
PATRIMONIO NETO 35.14% | 29.11% | 36.33% | 35.09% | 40.72% | 37.73%
CAPITAL 0.95% 0.85% 0.73% 0.70% 0.71% 2.94%
RESERVAS 0.47% 0.42% 0.36% 1.96% 1.98% 2.00%
OTROS RESULTADOS

INTEGRALES 0.00% 0.00% 0.34% | -0.60% | -1.55% | -1.39%
RESULTADOS ACUMULADOS 5.95% 5.31% 1.65% 1.59% 1.60% 1.62%
UTILIDAD NO DISTRIBUIDA

EJERCICIOS ANTERIORES 0.00% 0.00% 2.90% 1.19% 1.20% 0.00%
RESULTADOS DEL EJERCICIO | 27.77% | 22.53% | 30.35% | 30.26% | 36.78% | 32.56%

Fuente: Superintendencia de Compaiiias, Valores y Seguros

Elaboracion: Propia




Anexo 3: Analisis Horizontal del Estado de Resultados 2012-2017

ESTADO DE RESULTADOS EN USD 2013-2012 | 2014-2013 | 2015-2014 | 2016-2015 | 2017-2016
INGRESOS 11.88% 11.75% | 10.26% 0.48% -15.48%
INGRESOS DE ACTIVIDADES ORDINARIAS 12.69% 12.10% 10.14% 0.59% -15.64%
OTROS INGRESOS -28.10% -53.77% | 95.38% -2.81% -16.08%
INGRESOS NO OPERACIONALES -19.68% 71.60% | -21.04% | -16.30% | 22.34%
COSTO DE VENTAS 10.64% 1.41% -18.28%
GANANCIA BRUTA 11.88% -54.02% 9.72% -0.84% -11.34%
GASTOS 13.88% -63.78% 3.66% -1.33% -9.64%
GASTOS POR BENEFICIOS A LOS EMPLEADOS 4.69% 6.12% 5.27T% 0.28% 8.18%
GASTOS POR DEPRECIACIONES -16.55% 12.10% -1.44% -8.13% -36.55%
GASTOS POR AMORTIZACIONES 7.55% 307.48% | -4.82% -7.29% -85.28%
PERDIDAS NETAS POR DETERIORO EN EL VALOR 66,367.82% | -100.00%
GASTOS DE PROVISIONES -86.38% | -99.16% | -100.00%
OTROS GASTOS 15.61% -88.99% | 81.06% -1.19% -23.25%
GASTOS NO OPERACIONALES 14.90% | 6348.19% | -75.33% -8.68% 8.34%
GANANCIA (PERDIDA) ANTES DE 15% A TRABAJADORES
E IMPUESTOS A LA RENTA -6.45% 55.21% 25.53% 0.19% -14.97%
15% PARTICIPACION TRABAJADORES -6.51% 55.21% 25.53% 0.19% -14.97%
GANANCIA (PERDIDA) ANTES DE IMPUESTOS -6.44% 55.21% | 25.53% 0.19% -14.97%
IMPUESTO A LA RENTA CAUSADO 3.85% 48.18% 21.73% 4.26% -21.12%
GANANCIA (PERDIDA) NETA DEL PERIODO -9.36% 57.49% | 26.69% -1.00% | -13.07%

Fuente: Superintendencia de Compafiias, Valores y Seguros

Elaboracion: Propia
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Anexo 4: Analisis Vertical del Estado de Resultados 2012-2017

ESTADO DE RESULTADOS EN USD 2012 2013 2014 2015 2016 2017
INGRESOS
INGRESOS DE ACTIVIDADES ORDINARIAS 97.90% 98.60% 98.91% 98.81% 98.91% 98.73%
OTROS INGRESOS 1.46% 0.94% 0.39% 0.69% 0.67% 0.66%
INGRESOS NO OPERACIONALES 0.64% 0.46% 0.70% 0.50% 0.42% 0.61%
COSTO DE VENTAS 0.00% 0.00% 58.85% 59.05% 59.59% 57.62%
GANANCIA BRUTA 100.00% 100.00% 41.15% 40.95% 40.41% 42.38%
GASTOS 90.19% 91.80% 29.75% 27.971% 27.471% 29.37%
GASTOS POR BENEFICIOS A LOS EMPLEADOS 14.72% 13.78% 13.08% 12.49% 12.47% 15.96%
GASTOS POR DEPRECIACIONES 0.35% 0.26% 0.26% 0.23% 0.21% 0.16%
GASTOS POR AMORTIZACIONES 0.36% 0.35% 1.28% 1.10% 1.02% 0.18%
PERDIDAS NETAS POR DETERIORO EN EL VALOR 0.00% 0.17% 0.00% 0.00% 0.00% 0.01%
GASTOS DE PROVISIONES 0.00% 0.00% 0.11% 0.01% 0.00% 0.00%
OTROS GASTOS 74.63% 77.11% 7.60% 12.47% 12.27% 11.14%
GASTOS NO OPERACIONALES 0.13% 0.13% 7.43% 1.66% 1.51% 1.94%
GANANCIA (PERDIDA) ANTES DE 15% A TRABAJADORES
E IMPUESTOS A LA RENTA 9.81% 8.20% 11.39% 12.97% 12.93% 13.01%
15% PARTICIPACION TRABAJADORES 1.47% 1.23% 1.71% 1.95% 1.94% 1.95%
GANANCIA (PERDIDA) ANTES DE IMPUESTOS 8.34% 6.97% 9.69% 11.03% 10.99% 11.06%
IMPUESTO A LA RENTA CAUSADO 1.84% 1.71% 2.2T% 2.50% 2.60% 2.42%
GANANCIA (PERDIDA) NETA DEL PERIODO 6.50% 5.26% 71.42% 8.52% 8.40% 8.64%

Fuente: Superintendencia de Compafiias, Valores y Seguros

Elaboracion: Propia
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TIPO DE INDICADORES 2012 2013 2014 2015 2016 2017
LIQUIDEZ

Razén circulante 1.20 1.00 1.19 1.32 1.72 1.62

2,822,713 3,349,071 | 5,709,584 | 10,604,743 | 9,568,730

Capital de trabajo .65 4,681.13 15 .86 .80 .55
Prueba acida 0.59 0.76 0.55 1.09 0.69 0.39
Razén de fondo de Maniobra 0.11 0.00 0.10 0.16 0.31 0.28
ACTIVIDAD

Rotacién cuentas por cobrar 18.94 12.62 27.71 25.05 31.14 39.27
Dias de Cuentas por Cobrar 19.01 28.52 12.99 14.37 11.56 9.17
Rotacién cuentas por pagar 62.94 31.23 25.74 13.53 13.63 15.52
Dias de Cuentas por Pagar 0.44 0.11 0.05 0.00 0.00 0.00
Rotacion de activos totales 4,25 4.26 4.06 4.32 4.40 3.75
Rotacion de activos fijos 12.43 10.76 11.20 13.69 16.84 14.24
Rotacién del Capital de
Trabajo 38.58 | 26,076.51| 40.63 26.33 14.26 13.33
Ciclo del Efectivo o de Caja 18.57 28.40 12.94 14.37 11.56 9.17
APALANCAMIENTO

Endeudamiento 64,86% | 70,89% | 63,67% | 64,91% 59,28% 62,27%
Endeudamiento a corto plazo | 54.80% | 60.39% | 53.71% | 52.05% 43.07% 45.57%
Endeudamiento a largo plazo 10.06% | 10.50% 9.96% 12.86% 16.20% 16.70%
Autonomia 35.14% | 29.11% | 36.33% | 35.09% 40.72% 37.73%
Apalancamiento Externo 184.55% | 243.51% | 175.24% | 184.96% | 145.57% | 165.04%
Apalancamiento Interno 54.18% | 41.07% 57.06% | 54.06% 68.70% 60.59%
Capitalizacién Externa 22.25% | 26.51% | 21.51% | 26.82% 28.47% 30.68%
Capitalizacion Interna 77.75% | 73.49% | 78.49% | 73.18% 71.53% 69.32%
RENTABILIDAD

Rendimiento del patrimonio

ROE 79.03% | 77.40% | 83.55% | 105.44% | 91.01% 86.30%
Rentabilidad de los activos

ROI 27.77% | 22.53% | 30.35% | 37.00% 37.06% 32.56%
Rendimiento Capital

Empleado ROCE 61.45% | 56.88% | 65.58% | 77.17% 65.11% 59.82%
Rendimiento sobre Capital de 137,868.7
Trabajo 252.25% 3% 303.49% | 225.53% | 120.21% | 115.82%
Margen de Utilidad en

Operaciones 9.87% 8.24% 11.47% | 13.04% 12.99% 13.09%
Margen de Utilidad Neta 6.54% 5.29% 7.47% 8.57% 8.43% 8.69%

Fuente: Superintendencia de Compaiiias, Valores y Seguros

Elaboracién: Propia
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