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Riesgos y Controles. Es importante contar con una Matriz de Riesgos y
Controles a nivel de SERPOST S.A. (entidad) y otra a nivel de cada proceso.

La Matriz de Riesgos y Controles debera ser revisada, evaluada y actualizada
periddicamente, particularmente cuando exista actualizacion de procesos; esta
actualizacién se realizara cada dos (2) afios o cuando el Comité Técnico de
Riesgos y/o Responsable Titular o Suplente de la GIR lo estime conveniente.

7.8.12 DEFINICION DEL PLAN DE TRATAMIENTO AL RIESGO
Posteriormente a la identificacién y evaluacién de los riesgos, SERPOST S.A.
definira las estrategias de tratamiento de riesgos, con la finalidad de que los
riesgos se mantengan dentro los niveles definidos por el apetito al riesgo.

Una caracteristica inherente a los riesgos es que no pueden ser eliminados, por
lo que las opciones giran en torno a diversas alternativas para administrarlos.

Una vez que se haya realizado la calificacion del riesgo residual y de acuerdo
al nivel de apetito de riesgo definido por la Empresa, se debe escoger el
tratamiento a seguir para aquellos riesgos que se encuentran fuera del nivel de
tolerancia al riesgo o que no cuenten con controles adecuados para su
tratamiento.

7.8.12.1 Estrategias de respuesta al riesgo

Las respuestas pueden ser las de evitar, reducir, compartir, aceptar,
explotar y eliminar el riesgo. Las Gerencias evalian el efecto sobre la
probabilidad e impacto del riesgo, asi como los costos y beneficios y
debe seleccionar aquella que sitde el riesgo residual dentro de los
niveles de apetito de riesgo previamente definido.

Por lo general, existen fallas en establecer una respuesta al riesgo de
riesgos coordinado y consistente a nivel de toda la Empresa, lo cual
lleva a la aparicién de riesgos no detectados, la duplicaciéon en la
cobertura de riesgos, la evasion de estrategias coherentes para tratar
riesgos, o sobre costos por controles excesivos para mitigar los riesgos.

Tradicionalmente los tipos de respuesta al riesgo han girado alrededor
de la contratacion de seguros e implementacién de actividades de
control por parte de la gerencia. Sin embargo, es importante que estas
medidas sean consideradas de un modo mas amplio y vistas como una
estrategia con el potencial de incrementar, disminuir o mantener niveles
aceptables de riesgo.

La respuesta al riesgo reconoce que los riesgos tienen un ciclo de vida
-antes, durante y después de la ocurrencia del hecho adverso- lo cual
da lugar a que los riesgos puedan ser previstos o controlados
apropiadamente a través de un planeamiento anti-contingencias,
financiamiento o programas de recuperacion de desastres, por ejemplo.

Cuando la respuesta al riesgo es manejada de manera efectiva, ésta
puede proteger y aumentar el valor de la Empresa para los accionistas
y grupos de interés. De acuerdo con el nivel de riesgo identificado y
evaluado, se podra adoptar las siguientes estrategias de riesgo:

e Reducir o mitigar
e FEvitar
e Transferir
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e Retener o aceptar
e Eliminar

7.8.12.2 Razones para la seleccion de la estrategia de
tratamiento al riesgo

La seleccion de la estrategia de tratamiento al riesgo es realizado por el

duefio de proceso, para lo cual se cuenta con el apoyo o asesoramiento

del Responsable Titular o Suplente de la GIR. Una vez seleccionadas

las estrategias de tratamiento al riesgo, estas deben ser aprobadas por

el Directorio de SERPOST S.A.

Antes de seleccionar las opciones de tratamiento a ser elegida, se debe
considerar el escenario en el cual se deben seleccionar cada opcién de
tratamiento al riesgo.

Tipo de i
Tratamiento de ¢Cuando seleccionarlo?
__Riesgos :

Evitar . implementar un control sea menor al costo del riesgo |
inherente y sus posibles consecuencias.

| Se seleccionara esta alternativa, cuando el beneficio de |

- implementar un control sea mayor al costo del riesgo |
- inherente y la Empresa se encuentre en la capacidad de |
_ | realizar el tratamiento del riesgo.
. Se seleccionara esta alternativa, cuando el beneficio de '

. implementar un control sea mayor al costo del riesgo
Transferir _inherente y un tercero tenga una mayor capacidad para .
. realizar el tratamiento del riesgo, debido a su:

Reducir o Mitigar

' Se seleccionara esta alternativa, cuando el control |

(efectivo) relacionado al riesgo, no disminuya su criticidad |

Retener o aceptar : y el riesgo deba permanecer monitoreado debido a que su |

. alteracion podria afectar la continuidad operativa del

- Se seleccionara esta alternativa, cuando es factible |
- eliminar la causa raiz que ocasiona el riesgo, verificando |
. previamente que el beneficio obtenido por esta accion sea |
. mayor al costo sus consecuencias para la Empresa. ‘

Eliminar

7.8123 Actividades a realizar por cada estrategia de
tratamiento al riesgo seleccionada

De acuerdo a la estrategia de tratamiento del riesgo seleccionada, se

deberan desarrollar las siguientes actividades.

~ Tipode
~ Tratamiento de : Descripcion
: Riesgos

' que el nivel de riesgo es inaceptable. Evitar implica
. generalmente rehacer el disefio del plan operativo o de
Evitar ' negocios (v.g. no pescar ciertas especies debido a que existe |
| un elevado nivel de riesgo de que se presenten variaciones en |
| la estructura de costos que puedan generar grandes pérdidas |
. para el Grupo). ‘

MANUAL PARA LA GESTION INTEGRAL DE LOS RIESGOS DE SERPOST S.A. 29




MA-RIES-001.02 Ser; y7/7A)

El Correo del Pert

: Tipo de -
. Tratamiento de | Descripcion

... Riesgos

. Establecer controles para disminuir la probabilidad de |

ocurrencia del riesgo. (v.g. establecer un nimero de toma de |

muestras en la linea de produccién con el fin de disminuir la |

Reduciro | probabilidad de que se obtenga harina de pescado de baja |

Mitigar calidad o contaminada). é

Establecer controles para disminuir el impacto financiero del |
riesgo (v.g. disminuir la delegacion de autoridad financiera en |
el control de gastos).
Transferir a un tercero con la capacidad financiera o
especializacion necesaria para administrar adecuadamente el |
. riesgo, o enfrentar las pérdidas originadas ante la ocurrencia .
- de la adversidad (v.g. contratar seguros contra todo riesgo |
Transferir . para las embarcaciones pesqueras).
Los seguros transfieren el riesgo de pérdida financiera del |
asegurado al asegurador. Las transferencias parciales
. consisten en compartir los riesgos, dando la responsabilidad |
‘auntercero. /
' Conservar el riesgo en su presente nivel realizando una |
adecuada administracion y monitoreo (v.g. realizar gastos
mayores a los presupuestados con el fin de cumplir con |
urgencias de extraccién o produccion). '
Eliminar la causa raiz que ocasiona el riesgo. Ademas, la
Empresa debera disefiar actividades para afrontar las

Eliminar posibles consecuencias de la eliminacién realizada. Por
ejemplo: Cuando se mejora un proceso y esto permite

Una vez establecidas las medidas, se define un responsable del
seguimiento de su respectiva implementacion. La persona nombrada
“evaluara la medida escogida con relacion al costo/beneficio para
proceder a elaborar el mapa de riesgos, el cual permitira visualizar todo
el proceso de valoracién, analisis y manejo de los riesgos. Por ultimo,
se deben implementar las medidas seleccionadas, realizar nuevos
ciclos de evaluacién para determinar el nuevo riesgo residual y
especificar la forma de monitoreo para la medida de tratamiento
implementada.

78124 Planes de accién de tratamiento al riesgo

Las estrategias de tratamiento al riesgo definidas en la fase previa
deberan estructurarse en planes de accién a implementar con el
objetivo de materializar el efecto esperado de la estrategia
seleccionada. La definicion de los planes de accién se realiza siguiendo
el mismo flujo de responsabilidades aplicado en la definicién de
estrategias de tratamiento al riesgo. Es importante que se defina y
documente formalmente la actividad a ser implementada mediante el
plan de accion, al responsable de realizarla, y la fecha de inicio y fin.

El cumplimiento de los planes de accidon debe ser revisado de manera
continua. Para ello, los Duefios de los Procesos deben reportar a los
Responsables titular/suplente de la GIR y al Gerente General de la
Empresa el estatus de la implementacion de los planes de accién
programadas, asi como el planteamiento de las medidas de accion
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correctivas en el caso de desviacion de los plazos determinados. En tal
caso se debe identificar si existe algun factor critico que dificulta su
respectiva implementacion. De ser un aspecto critico, se debera
presentar un informe del caso al Comité Técnico Riesgos y éste
evaluara reportarlo al Directorio para que apruebe las medidas
correctivas respectivas y permita se programe la fecha de
implementacioén.

Se permitira una sola reprogramacion de la fecha de implementacién de
los Planes de Accion, antes que el Responsable Titular/Suplente de la
GIR los reporte como vencidos al Comité Técnico de Riesgos.

El Responsable Titular o Suplente de la GIR solicitaran a las areas el
sustento fisico y/o electronico de la implementacién del plan o planes
de accion desarrollados.

El seguimiento de los planes de accién tiene los siguientes objetivos:
o Realizar seguimiento de los compromisos adquiridos por los

responsables de la ejecucién e implementacion del plan de accién.

o Determinar el nivel de avance de la implementacion de los planes
de accién definidos.

¢ Identificar las causas de posibles retrasos en la implementacién de
los planes de accidn.

7.8.12.5 Verificacion de la eficacia

La verificacién de la eficacia muestra la forma como la implementacion

de las acciones ha beneficiado a SERPOST S.A. para lo cual se registra

en la Matriz de Riesgos, la eficacia del plan de accion, la fecha de su

verificacion, el encargado de verificarlo, la evidencia encontrada, y de

ser necesario comentarios realizados. por un ejecutor responsable,

interno o externo, el cual es designado por SERPOST S.A.

A continuacion, se lista los pasos para la ejecucion de la verificacion de

la eficacia:

¢ Revision de la Matriz de Riesgos y Controles e identificacion de los
riesgos residuales conforme a su apetito de riesgo.

¢ Andlisis de los riesgos identificados y revisidon de los planes de
accién comprometidos.

o Se realiza el analisis para medir la eficacia de los planes de accion
para abordar los riesgos residuales conforme a su apetito de riesgo.

a. Evaluacién del nivel del riesgo posterior a la implementacién de
los planes de accion y a la ejecucion de los productos obtenidos a
partir de los planes de accién.

Teniendo en cuenta los criterios para la evaluacion de los riesgos,
se realiza la nueva evaluacion del riesgo residual.

b. Nivel de exposicion al riesgo

Considerando los resuitados de probabilidad (P) e impacto (l), en
conjunto con el Duefio del proceso, se determina el nuevo valor del
riesgo residual que reemplaza al anterior.

c. Eficacia del plan de accién
El siguiente cuadro establece los criterios para determinar la
eficacia de los planes de accion:
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No El resuitado del nivel de riesgo residual es mayor o
. igual al anterior nivel de riesgo residual.

* Asimismo, se verifica la eficacia de los planes de accién desde la
perspectiva estratégica, el siguiente cuadro establece los criterios
para determinar la eficacia de los planes de accion:

. ¢La accidn es eficaz respecto a la estrategia y/o procesos?

: - El plan de accién mejora la consecucion de los

Si . objetivos estratégicos y/o el desempefio de los
~_procesos y el logro de los resultados.

. El plan de accién no mejora la consecucién de los

No  objetivos estratégicos y/o el desempefio de los

+ Elaboracién de Informe de Verificacion de la Eficacia de los planes
de accién.

Finalmente, el Responsable Titular o Suplente de la GIR elabora el
informe considerando los resultados de la aplicacion de la
metodologia de verificacion de la eficacia.

7.8.12.6 Indicadores de desempeiio de la Gestion Integral de
Riesgos (KRI's)

Los indicadores de desempefio de la GIR (Key Risk Indicators - KRI's)
son meétricas financieras u operacionales que ofrecen una base
razonable para estimar la probabilidad de ocurrencia y severidad de uno
0 mas eventos de riesgo. Son de vital importancia para el desarrollo del
plan de tratamiento del riesgo debido a que permite desarrollar un
sistema de prediccidn y seguimiento del tratamiento de los riesgos. Para
que los KRl sean efectivos, deben ser monitoreados de manera
continua.

a. ldentificacion de riesgos que requieren de un KRI

e Los KRI’'s son aplicados para los riesgos residuales de severidad
igual o mayor a Alto y que estén relacionados a un proceso critico.

e El Duefio del Proceso identifica los riesgos que requieren un KRl
con el fin de monitorearlos de manera permanente, a través de la
definicion de Indicadores Claves de Riesgos.

e lLuego de haber identificado los riesgos; el duefio del proceso
procede a completar y validar la plantilla de documentacion de
KRI’s, la cual envia al Responsable titular/Suplente de ia GIR para
su revision.

e La plantilla debe contener informaciéon como: nombre, definicién,
formula del indicador, objetivos, tipo de indicador, fuente de
informacion, periodicidad, responsable de la revision. El formato
se adjunta en el (Anexo 13). Ademas, la informacién del KRl debe
ser incluida en el Formato de registro de las estrategias de
tratamiento al riesgo.

e [os KRI!'s definidos son evaluados mensualmente para monitorear
la tendencia de los indicadores en el tiempo, y compararlos con el
valor objetivo de los mismos, de tal manera que se pueda tomar
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oportunamente las acciones preventivas necesarias y cambiar
una tendencia negativa del indicador.
Los KRI's para los procesos criticos deben ser actualizados
anualmente por el duefo del proceso.

b. Las restricciones de un KRI

Existen ciertas restricciones que un KRI debe cumplir para que se

sirva como un componente eficiente en el tratamiento del riesgo, las

cuales son las siguientes.

e Ser dinamico: Debe reflejar los cambios y debe actualizarse con
nueva informacion.

e No redundante: Si existe una alta correlacién con otro indicador,
solamente uno de ellos debe considerarse.

o Medible: Debe ser cuantificable y verificable. Asimismo, se debe
establecer claramente la formula de calculo del indicador con la
finalidad de evitar errores en la medicion.

e De facil implementacion: La obtencion del indicador y su
incorporacién en la Empresa debe ser asequible; es decir, se debe
contar con dicha informacion en los sistemas de SERPOST S.A.
para su facil obtencién.

e Ser auditable: El indicador y la informacion con la que se obtiene,
debe estar adecuadamente documentada.

e Revisados sobre una base de tiempo y deben permitir el
monitoreo del comportamiento del riesgo dentro de los niveles de
apetito y tolerancia establecidos, con el fin de poder tomar las
acciones correctivas o preventivas de manera oportuna.

e Estar vinculado a los riesgos residuales que tengan una
calificacién de altos (criticos) identificados.

c. Valor meta de un KRI
El valor meta considerado para KRI debe alinearse directamente con
al riesgo que SERPOST S.A. defina y se deben actualizar
obligatoriamente con una periodicidad igual o menor periodicidad de
la actualizacion del apetito, riesgo y capacidad al riesgo de la
Empresa.

d. Monitoreo de las Medidas de desempefio (KRI's)
Trimestralmente se debe llevar a cabo la evaluacién de KRI's con el
fin de determinar la necesidad de modificar estrategias de
tratamiento y planes de accién. Para esto, el Responsable Titular o
Suplente de la GIR debe realizar las siguientes actividades:

e Evaluar que el nivel de los KRI's se encuentre dentro del valor
definido. De no ser asi, se deberd indagar los motivos que
generaron esta desviacion a través de entrevistas a los
encargados de los procesos involucrados.

e Desarrollar reuniones con los responsables con los Duefios de
Procesos, con la finalidad de identificar oportunidades de mejora
en el disefo de los indicadores, asi como para poder identificar la
necesidad de implementara nuevos KRI, siguiendo los
lineamientos previamente definidos.

7.8.13 SEGUIMIENTO Y MONITOREO CONTINUO

7.8.13.1 Cronograma de seguimiento a los planes de accién
Los planes de accion definidos deben consolidarse y monitorearse a
través de un cronograma de implementacién utilizando la herramienta
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Gantt. Los planes de accién asociados a riegos residuales con mayor
criticidad deben ser priorizados.

7.8.13.2 Evaluacién de riesgo residual

El riesgo residual sirve como indicador para medir la efectividad de los
controles, para lo cual, es necesario medir la variacion entre el riesgo
inherente y el residual; mientras un control disminuya mas la criticidad
de un riesgo sera mas efectivo.

Los riesgos son calificados en cuatro (4) niveles en funciéon a su
criticidad: Extremo, Alto, Moderado y Bajo. Asimismo, los controles son
calificados en tres (3) niveles en funcién a su efectividad: Fuerte,
Moderado y Débil.

La tabla que se presenta a continuacién sirve para entender a modo de
ejemplo la tendencia que podria presentarse entre la variacion del nivel
de un riesgo inherente con la variacién del nivel de un riesgo residual
dependiendo de la calificacion del control:

_ Riesgo Inherente

go alificacion del Control  Riesgo residual
Extremo. |

| Fuerte ~ Moderado

" Extremo | Moderado - Alto |
" Bxtremo D&l Bxremo
U Aate T Fuete  Bajo
“Ate 7 Moderado = Moderado
A pebii At
" 'Moderado =~ Fuerte

" Moderado  Moderado
" Moderado  Débil
" "Bajo = Moderado |
~ Bap ©pebl

Bajg

El mapa de riesgos debe ser actualizado de manera que refleje el efecto
reductor de los controles sobre la probabilidad y el impacto del riesgo
inherente.

7.8.13.3 Criterios para la evaluacién de controles

El riesgo residual sirve como principal indicador para medir la
efectividad de los controles, midiendo la variacién entre el riesgo
inherente y el residual. La efectividad de los controles esta a cargo del
Responsable Titular o Suplente de la GIR.

a) Criterios de disefio y ejecucion

Un control se considera deficiente en los siguientes casos:
Caso 1: Disefio del Control
i. Siel disefio del control no permite prevenir o detectar errores.

ii. Siel control en su estado actual no alcanza el objetivo para el que
fue creado.
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Caso 2: Ejecucion del control
iii. Cuando un control apropiadamente disefiado no opera como esta

disefiado.

iv. Cuando el responsable de realizar el control no posee la autoridad
y/o calificacién necesaria para realizarlo.

b) Para evaluar el disefio del control se debera considerar las

siguientes calificaciones:

Automatizacion

Control Manual

Control Semi Automatico 2

Control Automatico 3
Oportunidad
Detectivo 1
Correctivo 2
Preventivo 3

c) Se asigna un puntaje por cada caracteristica, y se calcula el
promedio simple de las calificaciones asignadas a cada una
obteniendo una Calificacion del Disefio:

Calificacion del Diseiio

DeOa3

Débil

Mayor a4 hasta6| Moderado

Mayora 7 hasta 9| Fuerte

d) Para evaluar la ejecuciéon del control se debera considerar las
siguientes valoraciones. Sin perjuicio de lo anterior, la empresa podra
realizar esta valoracién en funcién a los resultados obtenidos de las

pruebas de recorrido:

Nivel de
Control 1. Débil
Criterios

2. Moderado

3. Fuerte

Historicamente
se presentan
Operatividad continuas
desviaciones del
control

Histéricamente se
presentan  muy
pocas
desviaciones del
control

Historicamente no se
han desviaciones del
control

El control nunca
ha sido
autoevaluado

Autoevaluacion
del control

El control ha sido
autoevaluado con
alguna frecuencia

El control es
autoevaluado
regularmente y no ha
sido  objeto de
observacién por
ningin area de
control
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obteniendo una Calificacion de la Ejecucion:

f) La utilizacién de la informacion de los cuadros previos permite

Calificacion de la Ejecucién
De0Oa3 Débil
Mayor a 4 hasta6| Moderado
Mayora 7 hasta9| Fuerte

obtener el resultado de las caracteristicas de los controles evaluados.

g) La calificacion total del control se determinarad de los resultados

obtenidos en la evaluaciéon del disefio y ejecucion, tal como se
presenta en la siguiente tabla:

Evaluacion de Controles
Disefio Ejecucién Disefio-Ejecucion Resultados del
Control
1. Débil 1. Débil 1. Débil — 1. Débil 1. Débil
1. Débil 2. Moderado 1. Débil - 2. Moderado | 1. Débil
1. Débil 3. Fuerte 1. Débil — 3. Fuerte 1. Débil
2. g"o°de’a 1. Débil 2. Moderado — 1. Débil | 1. Débil
2. Modera 2. Moderado - 2.
do 2. Moderado Moderado 2. Moderado
2. Modera 2. Moderado - 3.
do 3. Fuerte Fuerte 2. Moderado
Fuerte 1. Débil 3. Fuerte — 1. Débil 1. Débil
3. Fuerte - 2.
Fuerte 2. Moderado Moderado 2. Moderado
Fuerte 3. Fuerte 3. Fuerte — 3. Fuerte 3. Fuerte

De lo anterior, se han definido los siguientes valores para medir el efecto
de los controles sobre el riesgo:

Calificacion del Probabilidad Impacto
Fuerte 2 niveles hacia abajo 2 niveles hacia la izquierda
Moderado 1 nivel hacia abajo 1 nivel hacia la izquierda
Débil 0 nivel hacia abajo 0 nivel hacia la izquierda

7.9 GESTION DE OPORTUNIDADES
7.9.1 DETERMINACION DE LA OPORTUNIDAD
Para determinar si una oportunidad se debe implementar, el Comité Técnico de
Riesgos debe aprobar el beneficio de la oportunidad. La calificaciéon o
determinacion del beneficio se puede determinar mediante la evaluacion,
econdémica o0 no econdémica:

7.10.1 Evaluaciéon basada en el nivel de beneficio econémico
Cuando una oportunidad tiene la posibilidad de generar beneficios econémicos,
éstos deben ser estimados y evaluados desde la perspectiva de la significancia
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del beneficio por el Comité Técnico de Riesgos y el Responsable Titular o
Suplente de la GIR, para ello se propone el siguiente método:

a. Paso 1. Identificar una variable de rendimiento econémico. De acuerdo a
la naturaleza, tamanio, estructura y objeto social de SERPOST S.A. se
define un ratio o beneficio de referencia que permita medir el rendimiento
econémico de una oportunidad que se encuentra alineado a los objetivos
estratégicos de la Empresa. Por ejemplo, la rentabilidad, una tasa de
referencia, el retorno sobre el patrimonio, etc.

b. Paso 2: Identificar el beneficio econémico en base al ratio o beneficio de
referencia elegido en el paso anterior, se establece niveles de rendimiento.
Asimismo, sobre el ratio de referencia definido, se debe establecer los
rangos de la cantidad de veces determinados a juicio de experto debido a
que depende de la percepcion de la Alta Direccion.

7.10.2 Evaluacién basada en el nivel de beneficio no econémico
SERPOST S.A. establece un conjunto de criterios que se consideren beneficios
no econdmicos para la evaluacién de oportunidades, tales como:

- Posible mejora en la satisfaccion de las regulaciones.

- Potencial mejora en los procesos internos de la organizacion.

- Mejora de la reputacion de la organizacién.

- Potencial mejora en los sistemas de gestion.

- Incremento en el compromiso de los trabajadores.

- Mejora la transparencia en la gestion.

- Mejora la calidad de la informacién.

- Percepcion de mejora en indicadores financieros (por ejemplo,

rentabilidad, liquidez, EBITDA, etc.).

A partir de la lista precedente se pueden establecer niveles de beneficio no
econdémicos: bajo, medio, alto, muy aito.

7.9.2 IDENTIFICACION DE OPORTUNIDADES

Identificar las oportunidades de acuerdo a la naturaleza, tamafio, estructura y
objeto social de SERPOST S.A. La identificacion de oportunidades se realiza a
través del desarrollo de talleres, en los que participe el personal clave
relacionado y que sean liderados por el Responsable titular/suplente de la GIR.
Asimismo, se pueden utilizar las técnicas del numeral 7.9.7 o0 7.10.4 para la
identificacion de oportunidades.

7.9.3 CRITERIOS PARA LA DOCUMENTACION DE OPORTUNIDADES
. Para documentar adecuadamente una oportunidad, se debe tener en cuenta
su composicion, que es la siguiente:

1.Causa: Es el motivo por el cual se presenta la oportunidad.

2.Efecto: Es el beneficio que tendra la oportunidad al momento de
materializarse.

Ejemplo de Oportunidad:

“Causa: La implementacién de un modelo de prevencion de delitos Efecto:
permitird lograr una gestién eficiente con integridad en sus operaciones”.
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7.9.4 TECNICAS PARA LA IDENTIFICACION DE OPORTUNIDADES
La identificacién de oportunidades es realizada a nivel entidad. Las principales

técnicas utilizadas para el proceso de identificacion de oportunidades son las
sefialadas en el numeral 7.9.7. Adicionalmente, se tiene el benchmarking, es
revisar las oportunidades de instituciones o experiencias con caracteristicas
similares, de tal manera que sean aprovechadas.

7.9.5 MATRIZ DE OPORTUNIDADES
Es importante contar con una Matriz de Oportunidades a nivel de SERPOST

S.A. (entidad). Las oportunidades identificadas, asi como las calificaciones
obtenidas producto de la evaluacion de cada oportunidad deben documentarse
en la Matriz de Oportunidades.

7.9.6 EVALUACION DE OPORTUNIDADES

Una vez identificadas las oportunidades, éstas son evaluadas en funcion a su
viabilidad y beneficio, de modo que sea posible seleccionar un tratamiento para
cada una de las oportunidades. De esta manera se podran orientar
eficientemente los esfuerzos en el tratamiento de las oportunidades.

7.9.6.1 Calificacion de beneficio

La oportunidad puede proporcionar beneficios (B) econdémicos 0 no
econémicos. El beneficio sera tasado por el tipo de beneficio que tenga mayor
efecto en la oportunidad. Los beneficios no econdmicos se pueden medir por
la cantidad de areas o criterios en los cuales consideramos que el desarrollo de
la oportunidad generara efectos positivos. A continuacién, se propone los
siguientes niveles:

de Beneficio  Beneficio Econémico - Beneficlo o Beoncmico
Bajo <1vezlaTR E§La oportunidad considera 01
I e  beneficio no econoémico.
. Medio  1vezlaTR-menosde 1.5 La oportunidad considera 02 o 03
_____ vecesl@aTR  peneficios no econdmicos.

1.5veces laTR-<2  La oportunidad considera 04 o 05

_____ veceslaTR  peneficios no econémicos.

Extremo > 2 veces la TR ' La oportunidad considera 06 0 mas

4

 beneficios no econdémicos.

Donde:
TR = Tasa de referencia, se calcula de manera mensual en funcion a las tasas
pasivas del mercado para colocaciones en cuenta corriente.

Dentro de los beneficios no econémicos se pueden considerar los siguientes
criterios a:

- Potencial para nuevos negocios (para las empresas).

- Potencial de expansion o crecimiento del negocio (para las empresas).
- Posible mejora en la satisfaccién de las regulaciones.

- Potencial mejora en los procesos internos de la organizacion.

- Mejora de la reputacion de la organizacion.

- Potencial mejora en los sistemas de gestion.

- Incremento en el compromiso de los trabajadores.
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- Mejora la transparencia en la gestion.

- Mejora la calidad de la informacion.

- Percepcion de mejora en indicadores financieros (p-e. rentabilidad,
liquidez, EBITDA, etc.).

7.9.6.2 Calificacion de viabilidad
Para determinar la viabilidad (V) de la oportunidad, se evalGa el nivel de

complejidad basado en el tiempo (cuando mas tiempo menos viable) y el nivel
de costo (cuanto mas costoso menos viable).

Se tienen los siguientes niveles de costo y complejidad:

“Nivelde
. Costo/
- Complejidad

Complejidad
(Tiempo)

Costo (Recurso Financiero)

MenosdesUits  La oportunidad podria:
(referencia: S/. 35,200.00 para el aﬁo;materializarse en:

2021, compras menores a 8 UITs) ' menos de 2 meses

————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————— e»-»—«-/»-«»—-»—-«—«--»--»———»———«»—«-»—«-»—-«»————-»—«—-i

| (referencia: S/. 100,000.00, valor limite La oportunidad po driaz

!
h
i
:
i
;
i
;

Medio ‘para el cual no se solicita carta fianza | -
i . . materializarse entre 2

2 . siempre que se trate de contrataciones : a 12 meses
.de bienes y servicios, con excepcion de | :
consultoria) oo
S/. 100,000.00 - menos de S/.
400,000.00 ' La oportunidad podria

(referencia: S/. 400,000.00 valor a partir materializarse  entre
del cual se realiza concurso o licitacion | 12 a 24 meses ‘

- publ @,@,_bjﬁ[!?_%,¥,§§,‘,’_\.’..!9!9_§:).,,,,,_«,___.._,_.,,_fg,.
Extremo | ' La oportunidad podria
4 S/. 400,000.00 o mas . materializarse en mas

Para el calculo de la viabilidad se obtiene a partir del promedio del nivel de
complejidad y del costo, de manera inversa, tal como se aprecia en el siguiente

grafico:
Mapa de Calor Viabilidad Viabilidat:d
4.00
sty
325 4o e
®
2
K I
‘g
]
Compiejid] ; : . B K E
1] B I .
100 \
1.00N 175 . 400
Viabilidad;1 Costo{S/-)

MANUAL PARA LA GESTION INTEGRAL DE LOS RIESGOS DE SERPOST S.A. 39




MA-RIES-001.02 _S-Er pﬂS 1 9%y

El Correo del Perti

7.9.6.3 Calculo de priorizacién

El calculo del nivel de priorizacién de la oportunidad esta dado por la ubicacién
del nivel de beneficio y la viabilidad de la oportunidad en el mapa de
oportunidades.

7.9.6.4 Mapa de oportunidades
En el mapa de oportunidades se registran los resultados obtenidos de la
evaluacion de la oportunidad.

—

4.00 7

m : A
i
3.25
M A
k]
‘e‘:_; 250
s
M A A
175
B M M
100 L ST, PR '1
1.00 175 250 3325 4.00
Beneficio
Donde:

Bajo (B): Verde
Moderado (M): amarillo
Alto (A): Naranja
Extremo (E): rojo

La zona superior derecha muestra las oportunidades con mayor nivel de
priorizacion (Extremos) mientras que la zona inferior izquierda sefala las
oportunidades con menor nivel de priorizacion (Bajos), la zona intermedia
comprende las oportunidades con mediano-alto nivel de priorizacion
(Moderados y Altos). La distribucion de las zonas de prioridad de las
oportunidades, mostrados en el mapa anterior, indica que seremos rigurosos al
evaluar los posibles beneficios que presenta una oportunidad. Estas zonas
pueden ser variadas a criterio de cada una de las empresas.

Los niveles de priorizacion de las oportunidades se dividen en:
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oo

“Nivel '
: de ‘: Descripcion
. Priorizacio

‘hasta que un cambio en el contexto.
| permita explotar la oportunidad i

La oportunidad podria ser explotada

La oportunidad deberia ser explotada

7.9.6.5 Estrategia de respuesta de oportunidad

Posteriormente a la identificacion y calificacion de las oportunidades, el Duefio
de Proceso define las estrategias de respuesta de la oportunidad con apoyo del
Responsable Titular o Suplente de la GIR. De acuerdo con el nivel de
priorizacion, se puede adoptar las siguientes estrategias de respuesta:

- Explotar: Se seleccionara esta alternativa cuando- se decide
implementar o conseguir la oportunidad identificada debido al grado
de beneficios que se espera obtener.

- En revision: Se seleccionara esta alternativa cuando el beneficio
esperado no es el suficiente, pero se espera qué dichas condiciones
puedan cambiar en el futuro.

. Rechazar: Se seleccionara esta alternativa cuando el analisis indica
que la potencial explotacion de la oportunidad no genera el suficiente
beneficio para SERPOST S.A. 4

. Retener: Se seleccionara esta alternativa cuando la oportunidad ha
sido explotada y se han generado beneficios que satisfacen a la
organizacion, por lo tanto, no se continuara desarrollando planes de
accion adicionales.

7.9.6.6 Planes de accion de tratamiento de oportunidades
El Duefio de Proceso debe definir los planes de accion para abordar las
oportunidades con un nivel de priorizacion aito 0 extremos.

Para la definicién de los planes de accion es importante que sé defina y
documente formalmente la actividad a ser implementada mediante el plan de
accién, al responsable de realizarla, el plazo y seguimiento.

Asimismo, el mapeo de los recursos 0O requisitos que se necesita para el
desarrollo del plan de accion de la oportunidad, tales como recursos
financieros, operacionales, tecnolégicos y humanos, Yy los requisitos de
negocio. '

El cumplimiento de los planes de accion debe ser revisado de manera continua.
Para ello, los Duefios de los Procesos deben reportar al Responsable
titular/suplente de la GIR y al Gerente General de SERPOST S.A. el estatus de
la implementacion de los planes de accion programados, asi como el
planteamiento de las medidas de accion correctivas en el caso de desviacion
de los plazos determinados. En tal caso se debe identificar si existe algun factor
critico que dificulta su respectiva implementacién. De ser un aspecto critico, se
debera presentar un informe del caso al Comité Técnico Riesgos y éste
evaluara reportario al Directorio para que apruebe las medidas correctivas
respectivas y permita se programe la fecha de implementacion.

i '
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Se permitira una sola reprogramacion de la fecha de implementacién de los
Planes de Accién, antes que el Responsable titular/suplente los reporte como
vencidos al Comité Técnico de Riesgos.

Los responsables de la GIR solicitaran a las areas el sustento fisico y/o
electrénico de la implementacion del plan o planes de accién desarrollados.

7.9.6.7 Verificacion de la eficacia
La verificaciébn o evaluacion de la eficacia muestra la forma en como la
implementacién de la oportunidad ha beneficiado a SERPOST S.A. para lo
cual en la Matriz de Oportunidades el Responsable Titular o Suplente de la
GIR registra si fue eficaz el plan de accién, cuando se ha verificado, quién lo
ha verificado y cudl es la evidencia encontrada, y de ser necesario incluir
comentarios de lo verificado.

Para esta evaluacioén, se pueden seguir los siguientes pasos:

a. El encargado de la verificaciéon de la eficacia (Responsable Titular o
Suplente de la GIR) selecciona los planes de accion cuya fecha
planificada de finalizacion se haya cumplido.

b. Si el plan de accion se ha culminado, se solicita al responsable del plan
de accién la evidencia del cumplimiento.

c. Se evalla si el plan de accién permitié obtener el beneficio estimado en
coordinacion con el responsable del plan de acciéon (Si, No,
Parcialmente).

d. Se evalua con el responsable del plan de accion si el plan se da por
cerrado, se cierra la evaluacion.

e. Siel plan de accién no se ha culminado, entonces se procede a actualizar
la fecha de inicio y/o fecha de fin en coordinacién con el responsable del
plan de accién, ademas se procede a documentar de manera obligatoria
y sustentada el motivo de la no culminacién o no inicio del plan de accién.

f. En el caso el plan de accién no se haya ejecutado, y el responsable del
plan de accién considere que el plan de accién ya no es una alternativa
para hacer el tratamiento a la oportunidad, se documenta esta situacion
en la columna comentarios, de ser el caso se adjunta evidencia.

g. Si existe un aspecto critico para la implementacion del plan de accién, el
responsable del plan de accion debera presentar un informe del caso al
Comité técnico Riesgos y éste evaluara reportarlo al Directorio para que
apruebe las medidas correctivas respectivas y permita se programe la
fecha de implementacion.

7.9.7 SEGUIMIENTO Y MONITOREO CONTINUO
Los planes de accién definidos deben consolidarse y monitorearse. Estos

deben estar asociados a un nivel de priorizacién para su implementacion.

7.10 GESTION DE CAMBIOS SIGNIFICATIVOS

SERPOST S.A. es consciente de que puedan existir cambios en sus contextos
externos e internos, lo cual trae consigo que los riesgos puedan aparecer,
cambiar o desaparecer. La gestién del riesgo implementada por SERPOST S.A.
anticipa, detecta, reconoce y responde a esos cambios y eventos de una manera
apropiada y oportuna.

A continuacion, se muestran ejemplos de situaciones que suponen cambios que
las organizaciones deben gestionar, estos ejemplos no son ni pretenden ser una
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lista exhaustiva y corresponde a los Duefios de Procesos estar atentos a

cualquier situacién que suponga un cambio y ser reportados al Responsable
Titular o Suplente de la GIR.

Los cambios en el contexto interno pueden ser:

e Cambio de desarrollo: permite mejorar los procesos y procedimientos de una
organizacion, previamente establecidos. Por ejemplo: cambios en los
métodos, por uso de nuevas tecnologias.

e Cambio de transicién: para resolver determinados problemas. Por ejemplo:
cambios implementados en respuesta a contingencias.

e Cambio transformacional: impacta en la cultura y el funcionamiento de un
proceso. Ejemplo: cambios derivados de las politicas o lineamientos
institucionales que recaen en la optimizacién de recursos.

Los cambios en el contexto externo pueden ser:
e Cambios regulatorios: creacion o modificacién de normas que entren en
competencia de SERPOST S.A.
¢ Ingreso de nuevos competidores.
e Cambios abruptos en variables macroeconémicas.

A continuacion, se citan los compromisos que asume SERPOST S.A. para
realizar un tratamiento adecuado de los cambios:

e Anualmente en la revision por la direccién, a partir del analisis de los
contextos internos y externos, el Comité Técnico de Riesgos determina los
cambios a implementar en los procesos y/o en la realizacién del servicio, y
comunica a los responsables de los procesos.

e Teniendo en cuenta los factores internos y externos, el responsable del
proceso y de implementar el cambio solicitado, evalua el impacto del cambio
en el desempefio del proceso y en la prestacion del servicio, y determina las
acciones para el tratamiento de los riesgos y oportunidades, identificados en
la aplicacién del cambio. Posteriormente al cierre del cambio, aplica la
revision y actualizacion de las matrices de riesgo.

Asimismo, se describen los pasos para gestionar los cambios:

7.10.1 IDENTIFICACION DEL CAMBIO .
Los responsables de los procesos informan y reportan al responsable
de implementar la GIR todo cambio que consideren que pueda afectar
el apetito o tolerancia al riesgo de SERPOST S.A, para lo cual elaboran
un informe y completan el formato de cambios significativos.

7.10.2 EVALUACION DEL CAMBIO
El Responsable titular/suplente de la GIR revisa y analiza la naturaleza
del cambio (impactos y/o beneficios potenciales), asimismo, coordina
y/o propone controles y/o planes de accion, de ser el caso, a los duefios
de procesos.

El Responsable titular/suplente de la GIR puede elevar este informe al
Gerente General o al Comité Técnico de Riesgos, en caso se requiera
una aprobacién que esté fuera de su competencia.

De ser el caso, se realiza el proceso de gestion de riesgos y
oportunidades, producto del cambio identificado.
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7.11 GESTION DE EVENTOS DE PERDIDA
7.11.1 IDENTIFICACION DE EVENTOS DE PERDIDA
Los colaboradores deben informar y reportar todo evento de pérdida al
duefio de proceso a través de la Matriz de Eventos de Pérdida. Esta
matriz es una herramienta para registrar hechos o situaciones que
generan algun tipo de pérdida econémica a la organizacion que pueden
estar asociadas a los riesgos detectados.

A continuacién, se listan las consideraciones para la identificacion de
los eventos de pérdida:

a. Se deben identificar eventos de pérdida generados por riesgos
operacionales.

b. El area en la cual se genere el evento de pérdida debe contar la
informacién y/o documentacién que respalde la informacién
considerada en la Matriz de Eventos de Pérdida.

c. Los eventos que conducen a costos de oportunidad o ganancias no
realizadas no son registrados en la Matriz de Eventos de Pérdida.

d. No deben ser considerados como eventos de pérdida:

- Eventos que causaron solamente dario reputacional.

- Eventos que se presupone pueden generar pérdida, mientras la misma
no sea materializada, estos eventos son considerados como un riesgo
potencial pero no como un evento de pérdida cierto o real.

- Eventos por desfase de registros contables que no signifiquen
perdidas reales. Un impacto por desfase de registros es una distorsion
temporal al estado de pérdidas y ganancias de SERPOST S.A. de un
periodo en particular, que es corregido totalmente cuando
posteriormente se descubre. El estado de pérdidas Yy ganancias es
cambiado de un periodo a otro.

- Los impactos por desfase de registro surgidos de eventos de riesgo
operacional, no son reportados al Responsable titular/suplente de la
GIR. Sin embargo, cualquier multa, sancién, penalidad o interés neto
impuestos por este desfase es un evento de pérdida que debe ser
reportado, debido que genera una afectaciéon permanente para el
estado de pérdidas y ganancias de SERPOST S A.

7.11.2 TIPOS DE EVENTOS DE PERDIDA
En la Matriz de Eventos de Pérdida se proponen tipos de eventos de
pérdida (nivel 1 y 2), los cuales se tomaron como referencia de la
Resolucién SBS N° 2116-2009.

7.11.3 COMUNICACION DEL EVENTO DE PERDIDA
Los duefios de proceso deben consolidar y reportar la Matriz de Eventos
de Pérdida con los eventos presentados en los procesos bajo su
supervision, enviando la informacién necesaria para la cuantificacién de
las pérdidas econdmicas que se hubieran presentado al Responsable
titular/suplente de la GIR dentro de los 10 primeros dias habiles después
del cierre de cada trimestre.

De ser necesario, coordina con los involucrados el establecimiento de
los planes de accién para la atenuacion de las causas que originan las
principales pérdidas.

7.11.4 EVALUACION DEL EVENTO DE PERDIDA

El Responsable titular/suplente de la GIR revisa y evalua los sustentos
de la identificacién de los eventos de pérdida, asi cemo, coordina con el
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area contable respecto al monto reportado. Asimismo, consolida la
matriz de eventos de pérdida con la informacién de todos los procesos
a nivel entidad.

El Responsable titular/suplente de la GIR coordina con los duefios de
proceso para realizar el seguimiento a los planes de accion.

7.11.5 REGISTRO DEL EVENTO DE PERDIDA
Los eventos pérdida una vez identificados, el Responsable Titular o
Suplente de la GIR registra con los siguientes estados:

a. Evento en proceso: Para el caso de provisiones o si atin no termina
de contabilizarse el evento.
b. Evento cerrado: Cuando la pérdida se ha ejecutado/pagado.

7.11.6 RECUPERACION O PROVISION DEL EVENTO DE PERDIDA
El Responsable titular/suplente de la GIR coordina con el duefio de
proceso y/o area correspondiente el estado de las acciones que se han
planificado o se estan ejecutando para lograr la recuperaciéon de la
pérdida con la finalidad de registrar la recuperacion o la provision del
evento de pérdida. :

El monto de recuperacién o provisién es registrado en la matriz de
eventos de pérdida, ademéas de ser comunicado al area contable para
que ejecute el registro correspondiente.

7117 MATRIZ DE EVENTOS DE PERDIDA
Registro que contiene los eventos de pérdida, asi como los planes de
accién identificados por los duefios de proceso.

7.12 ACTIVIDADES DE REPORTE
Mensualmente el Responsable Titular o Suplente de la GIR en SERPOST S A.
debe revisar con los Duefios de Procesos el avance en la ejecucion del Plan de
GIR. De presentarse un retraso, el Responsable Titular o Suplente de la GIR
debera identificar su causa, considerando:

e Si se debe a una falta de recursos debera elevar la solicitud a la Alta
Direccioén.

¢ Sise debe a ineficiencias en la gestion de los duefios de procesos. Debera
priorizar solucionar la causa de las mismas y las tareas pendientes.

e Si se debe a una mala estimacién de las actividades, debera gestionar el
cambio del cronograma de implementacion del Plan de GIR, el cual debera
ser aprobado por la Alta Direccion. '

Posteriormente debera enviar el cronograma y avance del Plan de la GIR para
la revisién y aprobacion de la Alta Direccion.

Por otro lado, una vez concluida la evaluacién, la autoevaluacion o evaluacién
interna del nivel de madurez en GIR, los responsables de la implementacion de
riesgos en SERPOST S.A. y el Responsable de Riesgos de FONAFE deberan
reunirse con el fin de compartir experiencias y generar sinergias entre sus
organizaciones para mejorar el desempefio de riesgos.
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Por dltimo, anualmente el personal involucrado en el desarrollo de la GIR en
SERPOST S.A. debera reunirse internamente con la finalidad de detectar
oportunidades de mejora en la politica y metodologia de riesgos.

8. DISPOSICION COMPLEMENTARIA
El presente Manual deroga el siguiente documento:

e Manual para la Gestion Integral de los Riesgos de Servicios Postales del Peru
(MA-RIES-001.01), aprobado por Gerencia General con fecha 08/05/2021

9. APROBACION
El presente Manual queda aprobado por Gerencia General con el visado de los
miembros del Comité Técnico de Riesgos y entrara en vigencia a partir de su fecha
de suscripcion.

Lima,

09 JUN. 2022
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