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Resumen ejecutivo

La gestion del riesgo no es un concepto nuevo en el mundo, pues siempre ha estado presente en
la toma de decisiones; sin embargo, ha ido evolucionando y actualmente es una disciplina que
utiliza metodologias disefiadas para permitir a los lideres de las organizaciones la toma de
decisiones basadas en el conocimiento de los riesgos que podrian afectar el cumplimiento de los
objetivos propuestos.

El Estado peruano, dentro de su proceso de modernizacion, considera que es necesario que las
entidades publicas adopten la gestion del riesgo como un proceso obligatorio que permitir la

implementacion del Sistema de Control Interno en el seno de sus organizaciones.

El presente trabajo de investigacién ha sido elaborado con la finalidad de proponer un disefio del
marco de trabajo de la gestion del riesgo, acorde a las particularidades del Ejército del Perd, de
modo que sirva para que se realice una exitosa implementacién de la gestion de riesgos en la

institucion.

El disefio del marco de trabajo para la gestion del riesgo requiere una comprension de la
organizacion y de su contexto, para lo cual se ha evaluado la situacion actual de la gestion de
riesgos en el Ejército del Per(, mediante la observacion documental, encuesta a los responsables
de los macroprocesos y entrevista a expertos, 1o que nos ha permitido determinar que, a pesar que

existen algunas dependencias que gestionan el riesgo, no se desarrolla de manera integral.

La revision del entorno externo, las experiencias en otros paises y las metodologias de gestion del
riesgo existentes en la actualidad nos ha permitido proponer la que se podria implementar en el

Ejército del Per( con mejores resultados, teniendo en consideracion su cultura organizacional.

Finalmente, la propuesta de valor del presente trabajo se vera expresada en los beneficios que se
generaran con la adopcion e implementacion del disefio del marco de trabajo de la gestion del
riesgo, a través de una politica, que contiene los lineamientos para realizar una adecuada

implementacion de este tipo de gestion en el Ejército del Perd.



Introduccion

Segun lo establecido en la Ley 27658 - Ley Marco de Modernizacién de la Gestidn del Estado, el
proceso de modernizacién de la gestion del Estado tiene como finalidad fundamental obtener
mayores niveles de eficiencia de las entidades del Estado para proporcionar una mejor atencion a
la ciudadania, priorizando y optimizando el uso de los recursos publicos?.

En ese contexto, la Contraloria General de la Republica (CGR) impulsa el Sistema de Control
Interno, que es el conjunto de acciones, actividades, planes, politicas, normas, registros,
organizacion, procedimientos y métodos, incluyendo las actitudes de las autoridades, directivos

y el personal, organizadas e instituidas en cada entidad del Estado?.

El funcionamiento del control interno es continto, dindmico y alcanza a la totalidad de la
organizacion, desarrollandose en forma previa, simultanea y posterior, de acuerdo con lo

previsto en el articulo 7° de la Ley 277852,

Mediante Resolucion de Contraloria N° 458-2008-CG del 30 de octubre de 2008, el Contralor
General autoriza aprobar la “Guia para la Implementacion del Sistema de Control Interno de las
entidades del Estado”, sin embargo; luego de transcurrido mas de un lustro, las entidades del
Estado no han dado cumplimiento a lo dispuesto en la Ley 28716 (Ley de Control Interno de las
entidades del Estado).

Con la finalidad de «dar cumplimiento a lo dispuesto en la Quincuagésima Tercera Disposicion
Complementaria Final de la Ley N° 30372, Ley de Presupuesto del Sector Publico para el Afio
Fiscal 2016», en el mes de mayo del afio 2016, la Contraloria General de la Republica emitio la
Directiva N° 013-2016-CG/GPROD, “Implementacion del Sistema de Control Interno en las
entidades Del Estado”, mediante Resolucion de Contraloria N° 149-2016-CG.

Posteriormente, mediante Resolucion de Contraloria N° 004-2017-CG del 20 de enero de 2017,
se aprueba la “Guia de Implementacion y Fortalecimiento del Sistema de Control Interno en las
entidades del Estado”, dejando sin efecto la guia anterior aprobada en el afio 2008. Esta nueva

guia se basa en los cambios del modelo de control interno denominado “Control Interno-Marco

1 Ley 27658 - Ley Marco de Modernizacion de la Gestion del Estado, articulo 4°
2 Ley 28716 - Ley de Control Interno de las entidades del Estado, articulo 3°
3 Ley 27785 - Ley Organica del Sistema Nacional de Control y de la Contraloria General de la RepUblica
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Integrado” — COSO, que se utiliza como referencia para la normativa de control interno en el

pais*.

De acuerdo con lo establecido en esta nueva guia, se aprecia que se le ha otorgado un mayor
énfasis a la gestion de riesgos de la entidad, considerando que, para realizar una adecuada
implementacion y fortalecimiento del control interno en las entidades del Estado, se debe elaborar
una politica de riesgos, un manual de gestion de riesgos y un plan de gestién de riesgos.

Actualmente, el Ejército del Perd no cuenta con una dependencia encargada de la implementacion
de la gestion del riesgo a nivel institucional, lo cual nos ha llevado a interesarnos en intentar
proponer el disefio del marco de trabajo de la gestion del riesgo, que permita una apropiada
implementacion de la gestion del riesgo en la institucién, puesto que permitira a los comandos en
todos los niveles, reducir o eliminar el riesgo en la toma de decisiones y en los procesos

institucionales.

El presente trabajo esta estructurado de la siguiente manera: en el capitulo I, alcances del trabajo
de investigacién, se enuncian las razones del presente trabajo, se define el problema de
investigacion, los objetivos, la metodologia, la justificacion y las limitaciones. En el capitulo I,
hemos desarrollado el marco tedrico en el que se encuadra la investigacion, especialmente
enfatizamos las normas internacionales mas empleadas y la experiencia de paises vecinos en la
gestion de riesgos. En el capitulo Ill, formulamos el marco contextual, mediante el cual se
describe la organizacion, lo que permitira realizar en el capitulo IV, la comprension de la
organizacion y su contexto, mediante un exhaustivo analisis externo e interno, el que concluye
con la identificacion de la situacion de la gestion de riesgos en el Ejército del Pert y la
metodologia de gestion de riesgos propuesta. En el capitulo V, se propone la politica de gestion
del riesgo, que debe ser la guia que permita el adecuado disefio del maro de trabajo de la gestidn
del riesgo. Finalmente, en el capitulo V1, se realiza un analisis de viabilidad del disefio del marco

de trabajo formulado, seguido de las conclusiones y recomendaciones.

4 Deja sin efecto la Guia para la Implementacion del Sistema de Control Interno de las entidades del Estado, que fue
aprobada mediante Resolucién de Contraloria N° 458-2008.CG del 30 de octubre de 2008.
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Capitulo I. Alcances del trabajo de investigacion

1. Planteamiento del problema

De acuerdo con la normatividad vigente, todas las instituciones del Estado, incluyendo al Ejército
del Peru, deberan implementar de manera obligatoria el Sistema de Control Interno en todos sus
procesos, actividades, recursos, operaciones y actos institucionales. En ese sentido, el control
interno es un proceso integral, que debe ser efectuado por el titular de la entidad y por todos los
funcionarios y servidores publicos que pertenecen al Ejército del Per(, con la finalidad de
enfrentar los riesgos y ofrecer un nivel de seguridad razonable para que se alcancen los objetivos
institucionales; con una labor preventiva para evitar la comision de irregularidades y actos de

corrupcion en la institucién, pues es utdpico alcanzar la seguridad total.

Para implantar plenamente el control interno en el Ejército del Per, es necesario llevar a cabo
previamente el proceso de implementacion de la gestién del riesgo, en cumplimiento a lo
dispuesto en la Guia de Implementacion y Fortalecimiento del Sistema de Control Interno en las

entidades del Estado.

En nuestro pais, no se ha desarrollado una norma técnica que oriente a las entidades del Estado
en el proceso de implementacion de la gestion del riesgo, por lo que es comin observar que las
pocas entidades del Estado que han publicado en sus paginas web los avances en el tratamiento
integral del riesgo optan por “gestionar el riesgo” sin tener haber desarrollado previamente una

“gestion del riesgo”.

Es necesario mencionar que de acuerdo con lo sefialado por el Instituto Nacional de Calidad
(Inacal, 2017: 17), «la expresion “gestion del riesgo” se refiere generalmente a la arquitectura que
utilizan las organizaciones (principios, marco de trabajo y proceso) para gestionar el riesgo
efectivamente, y “gestionar el riesgo” hace referencia a aplicar esa arquitectura a decisiones,

actividades y riesgos particulares».

Es por ello que para la implementacion de la “gestion del riesgo” en las organizaciones, es
imprescindible contar con un adecuado marco de trabajo de la gestion del riesgo pues «la gestion
del riesgo es un componente integral de la gestién, ya que involucra actividades coordinadas

relacionadas con el efecto de incertidumbre sobre estos objetivos. Esta es la razén por la cual,



para ser efectiva, es importante que la gestion del riesgo esté integrada completamente al sistema
y procesos de gestion de la organizacion» (Inacal, 2017:17).

El marco de trabajo consta de cinco componentes denominados: Mandato y compromiso, disefio
del marco de trabajo de la gestion del riesgo, implementacion del proceso de gestion del riesgo,
seguimiento y revision del marco de trabajo y la mejora continua del marco de trabajo. El presente
trabajo estara enfocado en desarrollar el segundo componente denominado “disefio del marco de

trabajo de la gestion del riesgo™.

Los elementos de este componente son el compromiso de la organizacion y de su contexto, el
establecimiento de una politica de gestion del riesgo, la obligacion de rendir cuentas, la
integracion en los procesos de la organizacion, los recursos, el establecimiento de los mecanismos
internos de comunicacion y de informacion y el establecimiento de los mecanismos externos de

comunicacién y de informacion.

El disefio del marco de trabajo de la gestion del riesgo se plasma en la politica de gestion del
riesgo, la cual contiene todos los componentes y sus elementos, y esta dirigida a sefialar la ruta
que debe seguir la entidad con la finalidad de realizar la implementacion de la gestion del riesgo.

Es asi pues que nos encontramos con la necesidad de contar con un disefio del marco de trabajo
de la gestion del riesgo apropiado, tomando en consideracion las particularidades, cultura
organizacional y objetivos estratégicos, que garanticen una implementacion exitosa de la gestion

del riesgo en el Ejército del Perd.

1.1 Problema principal

¢De qué manera se podria disefiar un marco de trabajo de la gestion del riesgo para el Ejército del

Per(, que garantice iniciar con éxito su implementacion?

1.2 Problemas secundarios

e ;Cudles son las caracteristicas de la gestion del riesgo en el Ejército del Pert?
e ;Qué metodologia para la gestion del riesgo es la mas apropiada para el Ejército del Perd?
e ;Qué lineamientos de politica deben establecerse en el disefio del marco de trabajo de la

gestion del riesgo para el Ejército del Pert?



e ;Cual es la viabilidad del disefio del marco de trabajo de la gestion del riesgo para el Ejército
del Perd?

2. Obijetivos

2.1 Obijetivo general

Elaborar una propuesta de disefio del marco de trabajo de la gestion del riesgo para el Ejército del

Per(, que garantice el éxito de su implementacion.

2.2 Obijetivos especificos

e Establecer un diagndstico situacional de la Gestion del riesgo en el Ejército del Perd.

e Determinar que metodologia para la gestion del riesgo es la mas adecuada para el Ejército del
Perd.

o Disefar la politica de gestién del riesgo para el Ejército del Perd.

e Determinar la viabilidad del disefio del marco de trabajo de la gestién del riesgo para el

Ejército del Perd.

3. Metodologia

3.1 Metodologia empleada

La metodologia que hemos empleado para el presente trabajo ha sido estructurada en base a
nuestro profundo conocimiento del Ejército del Pert, ademas de realizar encuestas (censo) a los
responsables de los macroprocesos de la institucion, quienes son directores o comandantes, y
entrevistas a tres expertos. De esa forma, hemos podido tener acceso a las metodologias de gestion
del riesgo existentes y a la cultura organizacional en funcion a la gestion del riesgo. A

continuacion, mencionamos nuestros procedimientos:

e Reuniones con el director de Planeamiento del Ejército.

e Identificacion de las normas internas que tienen relacion con la gestion del riesgo.

e Revision de las directivas internas relacionadas a la gestion de riesgos.

e Con el diagndstico de la situacion de la gestion del riesgo, determinacion de la linea de base

en el capitulo 1V y disefio de la politica de gestion del riesgo.



3.2 Disefio del marco de trabajo de gestion del riesgo

e Entrevistas con oficiales generales (anexo 4) y experto que tienen relacion con la gestion del
riesgo:
o Director de Planeamiento del Ejército.
o Subinspector General del Ejército.
o Ing. Armando Olarte Guerrero, experto en control interno y gestion de riesgos.

e Encuesta (anexo 3) dirigida a los responsables de los macroprocesos del Ejército del Per(.

3.3 Técnicas e instrumentos de recoleccién de datos

Se utilizaron las siguientes técnicas de recoleccion de datos:
e Entrevista.
e Encuesta.

e Andlisis documental.

Los principales instrumentos fueron los siguientes:
e Guia de entrevistas.
e Cuestionario.

e (Guia de andlisis documental.

4. Justificacion

El presente trabajo de investigacion beneficia al Ejército del Peru, porque a través de ella se

aportara lo siguiente:

e Orientara la implementacion de la gestion del riesgo en el Ejército del Peru.

e Contribuird a la creacion de valor en el cumplimiento de los objetivos en todos los niveles de
la institucion.

e Motivaré el fortalecimiento de un sistema de administracion basado en la ética.

e Servird para contribuir a optimizar las actividades, tareas y acciones del Sistema de Control
Interno en el Ejército del Per.

e Permitira la mejora de los procesos en todos los niveles.

e Servird como modelo para la formulacion de la politica de gestion de riesgos en otras

dependencias del Estado.



5. Limitaciones

La limitacion principal que se ha encontrado durante el desarrollo del trabajo es que no se ha
obtenido suficientes fuentes bibliogréaficas producidas en nuestro pais referidas a la gestion del
riesgo; asimismo, no existe ninguna guia metodoldgica promulgada y aprobada por el Estado para
la implementacidn de la gestion de riesgos.



Capitulo I1. Marco teorico

1. Modernizacién del Estado

Ante el cambiante mundo de hoy, las reformas constituyen procesos que resultan de consensos,
cuyos objetivos buscan que el Estado mejore su servicio, el proceso de modernizacion constituye
un ciclo continuo, donde se busca la mejora permanente de la gestion publica para poder satisfacer
las necesidades de la poblacién, consiguiendo ganar confianza, legitimidad, brindando bienestar

al ciudadano y contribuyendo al desarrollo nacional.

Puede entenderse por modernizacion del Estado «al proceso politico-técnico de transformacion
de actitudes y de fortalecimiento de aptitudes, de agilizacion de procesos, simplificacion de
procedimientos, sistemas funcionales y administrativos, relaciones y estructuras administrativas,
con el fin de hacerlos compatibles con los huevos roles de todos los niveles de gobierno, asi como
con los planes y programas de desarrollo y dar al Estado su capacidad protagonica» (Figueroa,
2000).

Otra definicién seria «la modernizacion del Estado implica elaborar reglas que permitan a los
sistemas administrativos operar de forma conjunta, es decir, que las reglas para la planificacion
estén armonizadas con las de presupuesto, que a su vez lo estén con las de compras e inversiones
y estas Ultimas con las de control. Asimismo, se necesita que los servidores publicos responsables

de los aspectos administrativos tengan una mirada sistémica y holistica» (Ausejo, 2016).

En nuestro pais, con la promulgacion de la Ley Marco de Modernizacién de la Gestion del Estado,
se establecen los lineamientos y la normatividad legal, para el proceso de modernizacién de la
gestién del Estado, cuya finalidad es «la obtencidn de mayores niveles de eficiencia del aparato
estatal, de manera que se logre una mejor atencién a la ciudadania, priorizando y optimizando el
uso de los recursos publicos» (Ley N° 27658 - Ley Marco de Modernizacién de la Gestion del
Estado, 2002). Se busca la mejora de la gestion publica y construir un Estado democrético,
descentralizado y al servicio del ciudadano. Este proceso debid mejorar la eficiencia de las
entidades del Estado, brindando un mejor servicio a la ciudadania y debiendo ser descentralizado,

transparente e inclusivo.

Corresponde al presidente del Consejo de Ministros coordinar las politicas nacionales de caracter

multisectorial, asi como «formular, aprobar y ejecutar las politicas nacionales de modernizacion



de la administracion publica y las relacionadas con la estructura y organizacion del Estado, y
coordinar y dirigir la modernizacion del Estado» (Ley N° 29158, 2007).

La Secretaria de Gestion Publica, 6rgano adscrito a la Presidencia del Consejo de Ministros, es el
ente rector e impulsor de dicho proceso y busca promover en el pais una Administracion Publica
eficiente, basada en resultados y con rendicién de cuentas a los ciudadanos.

En el Ejército del Per(, mediante la Resolucién de la Comandancia General del Ejército N° 1956,
del 24 de julio de 2015, se aprobd el Plan de Implementacién de la Modernizacién en el Ejército,

designando a la Direccién de Planeamiento del Ejército, como el ente encargado de conducirlo.

2. Gestién por procesos

La Secretaria de Gestion Pablica® de la Presidencia del Consejo de Ministros menciona que «una
gestién al servicio del ciudadano debe cambiar el tradicional modelo de organizacién funcional y
migrar hacia una organizacion por procesos contenidos en las “cadenas de valor” de cada entidad,
que aseguren que los bienes y servicios publicos de su responsabilidad generen resultados e
impactos positivos para el ciudadano, dados los recursos disponibles» (Politica Nacional de
Modernizacion de la Gestion Publica al 2021, 2013).

Se entiende entonces que una entidad debe realizar su gestion basandose en sus procesos, los
cuales son una secuencia de actividades orientadas a generar un valor afiadido sobre una entrada,
con el fin de conseguir un resultado, denominado salida, que se suministra y que debe satisfacer

los requerimientos del cliente.

Con el Decreto Supremo N° 004- 2013-PCM, se aprobd la Politica Nacional de Modernizacién
de la Gestion Publica que establece cinco pilares centrales y tres ejes transversales. El tercer pilar
es la gestion por procesos, simplificacién administrativa y organizacion institucional, por lo que
las entidades del Estado tienen la necesidad de adaptarse, con la finalidad de brindar servicios
cada vez més eficientes a los ciudadanos, por lo que cada organizacion debe priorizar dentro de
sus procesos los mas importantes de acuerdo con la demanda, al plan estratégico, competencias y

a sus programas presupuestales.

5 Es el 6rgano que ejerce la rectoria del Sistema de Modernizacion de la Gestion Publica y es responsable de apoyar a
la Alta Direccion en la coordinacion y direccion del proceso de modernizacion de la gestion de la Administracion
Publica y del Estado.



De acuerdo con la Secretaria de Gestion Publica, es de suma importancia la implementacion de
la gestion por procesos, en las entidades pablicas, debido a que esta constituye una efectiva
estrategia de gestion, pues fortalece la capacidad para lograr resultados superando las barreras de
una estructura organizacional de tipo funcional. Debe vincularse con los fines institucionales y

orientarse a servir al ciudadano.

La gestion por procesos involucra el identificar requerimientos, necesidades y expectativas de los
diferentes clientes, asi como también la necesidad de identificar todos los procesos a fin de poder
brindar la prestacion del servicio publico a través de una cada vez mas eficiente gestion de la
entidad. También, se debe instaurar un sistema que permita el seguimiento, la evaluacion
permanente y la mejora constante, en la calidad de los procesos y en la prestacion del servicio. Se
busca también la simplificacién administrativa, generando mejores resultados en la busqueda de
la mejora de los procedimientos y eliminando la burocracia existente, que es innecesaria en las
entidades del Estado.

El Ejército del Peru, se encuentra en la etapa de implementacidon de la gestion por procesos, dentro
del marco de la Politica Nacional de Modernizacion de la Gestion Publica al 2021. En ese sentido,
la Direccion de Planeamiento del Ejército (Diplane), como ente rector, tiene por objetivo general
orientar, articular e impulsar, en todas las dependencias militares, el proceso de modernizacion
hacia una gestion publica con resultados que impacten positivamente en el bienestar del

ciudadano.

3. Sistema de Control Interno

Mediante Ley N° 28716 Ley de Control Interno de las Entidades del Estado del 27 de marzo de
2006, se implementa por primera vez en el Perd, el Sistema de Control Interno, que es «el conjunto
de acciones, actividades, planes, politicas, normas, registros, procedimientos y métodos, incluido
el entorno y actitudes que desarrollan autoridades y su personal a cargo, con el objetivo de
prevenir posibles riesgos que afectan a una entidad publica» (Contraloria General de la Republica,
s.f.).

Segun la CGR, uno de los tres pilares de una gestion publica limpia y eficiente es el control
interno. El contar con un sistema de control interno en las entidades del Estado trae como
beneficio la reduccion de los riesgos de corrupcion, el logro de los objetivos y metas establecidos,

la promocion del desarrollo organizacional, el logro de mayor eficiencia, eficacia y transparencia



en las operaciones, asegurar el cumplimiento del marco normativo, proteger los recursos y bienes
del Estado y el adecuado uso de estos, contar con informacién confiable y oportuna, fomentar la
préctica de valores, promover la rendicion de cuentas de los funcionarios por la mision y objetivos

encargados y el uso de los bienes y recursos asignados®.

Con Resolucion de la Contraloria N° 149-2016-CG, se aprobo la Directiva N° 013-2016-
CG/PROD, que establece el modelo de implementacidon del Sistema de Control Interno (SCI) en
las entidades del Estado, cuya finalidad es «dar cumplimiento a lo dispuesto en la Quincuagésima
Tercera Disposicion Complementaria Final de la Ley N° 30372, Ley de Presupuesto del Sector
Publico para el Afio Fiscal 2016, con el fin de fortalecer el control interno en las entidades del
Estado para el eficiente, transparente y correcto ejercicio de la funcién pablica en el uso de los

recursos del Estado» (Contraloria General de la Republica, 2016).

Posteriormente, con Resolucién de la Contraloria N° 004-2017-CG, se aprueba la Guia para la
implementacion y fortalecimiento del Sistema de Control Interno (SCI) en las entidades del
Estado, haciendo mencion que «la implementacion del SCI en la entidad contribuye al logro de
sus objetivos institucionales mediante una gestion eficiente, eficaz y transparente de los recursos
publicos, en beneficio de la ciudadania. Es preciso resaltar que el modelo de implementacion
orienta la estructuracion formal del SCI, momento a partir del cual el mismo ingresa en un ciclo

continuo, dindmico y permanente en el tiempo» (Contraloria General de la Republica, 2017).

El Sistema de Control Interno norma que el titular de la entidad es responsable de «fomentar y
supervisar el funcionamiento y confiabilidad del control interno para la evaluacion de la gestion
y el efectivo ejercicio de la rendicion de cuentas, propendiendo a que este contribuya con el logro

de la mision y objetivos de la entidad a su cargo» (Leonarte, 2015).

Los titulares de las entidades son los que definen las politicas institucionales, pero estos
documentos deben estar sujetos a ser perfeccionados a través del tiempo, de acuerdo con la
situacion de la entidad, las mismas que tienen realidades completamente distintas. Las politicas
deben ser puestas en conocimiento de todo el personal de la institucion a través de los correos
electrdnicos, la pagina web o su entrega en fisico. Aun asi, no todos los que trabajan en las
instituciones publicas leen todas las normas internas, desafortunadamente solo se limitan a visar

documentos sin tener conocimiento del contenido (Leonarte, Juan Carlos, 2015).

6 Publicado en https://apps.contraloria.gob.pe/packanticorrupcion/control_interno.html



En octubre de 2016, el Comité Técnico de Control Interno del Ejército del Per present6 un
informe’, que recomienda que el alto mando del Ejército continlle manteniendo el compromiso
con la implementacion del Sistema de Control Interno en la institucion, dar prioridad a nivel
institucional a la ejecucion del Plan de Sensibilizacion y Capacitacion en el Sistema de Control
Interno, a fin de interiorizar y concientizar sobre la importancia de la implementacion del Sistema
de Control Interno en el Ejército, y establecer como politica a nivel institucional la
implementacion del Sistema de Control Interno en todos los niveles de la organizacion, articulada
con la gestion por procesos, como parte de la Politica Nacional de Modernizacién de la Gestion

Publica.

4. Gestion del riesgo

El marco COSO (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway), fundado en 1985 en
EE.UU., se encargd de estudiar los factores que propiciaron fraudes financieros, con la
consecucién de crisis promovidas por malas practicas empresariales. Como consecuencia de eso,
se encargd de elaborar textos y recomendaciones para diversas organizaciones y entidades
reguladoras como el SEC (Agencia Federal de Supervision de Mercados Financieros) y otros
(Asociacion Espafiola para la Calidad - AEC).

La normativa peruana respecto al SCI toma lo establecido por el Marco Integrado de Control
Interno - COSO, cuya estructura se basa en cinco componentes. Asimismo, la Ley N° 28716
establecio siete componentes para el SCI, respecto de los cuales mediante Resolucion de
Contraloria N° 320-2006-CG, se agrup6 en el componente de supervision; los componentes de
actividades de prevencién y monitoreo, seguimiento de resultados y los compromisos de
mejoramiento establecidos en la Ley N° 28716, alineando de esta manera los componentes del
SCl al COSO (Contraloria General de la Republica, 2016).

Se puede entender como gestion del riesgo, al «proceso efectuado por los funcionarios y
servidores publicos de la entidad, que se aplica en la fijacion de la estrategia y a los distintos
niveles de entidad; est4 disefiado para identificar eventos potenciales que podrian afectar a la
entidad y permite administrar el riesgo dentro de los limites aceptados, proveyendo la seguridad
razonable para la consecucion de objetivos de la entidad» (Contraloria General de la Republica,
2016).

" Informe del diagndstico del Sistema de Control Interno en el Ejército del Peru
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La gestion de riesgos es un proceso que se inicia con la identificacion de estos, los cuales son
clasificados en tipos y categorias; el analisis de riesgos puede ser cualitativo o cuantitativo, y se
debe definir su prioridad. Se busca crear valor en la organizacién para diferenciarse de la
competencia, dicha gestion, debe ser parte de los procesos de la organizacion, el acopio de méas
informacién contribuye a que el jefe de la organizacién tenga un criterio mas amplio para la
correcta toma de decisiones, también se busca tener el estado de confianza en toda la organizacion,
haciendo un seguimiento a cualquier incertidumbre que se presente y siempre en la constante

busqueda de la mejora continua de la organizacion.

El Ejército del Perd, en el desarrollo de las actividades que realiza a diario, siempre tiene en
consideracion los factores que podrian afectar el cumplimiento de la misidn o sus objetivos, esto
en cierto modo podria catalogarse como una gestién del riesgo empirica; sin embargo, la gestion
del riesgo no esta implementada como tal en todos los procesos ni actividades que se realizan en

la institucion.

Con la aprobacion de la Guia para la Implementacion y Fortalecimiento del Sistema de Control
Interno en las entidades del Estado®, las entidades del Estado y, por ende, el Ejército del Perd
tienen la obligacién de implementar la gestion de riesgos en sus respectivas organizaciones, por

lo que deben formular la politica, el manual y el plan de gestion de riesgos de la entidad.

Existen diversas metodologias para la gestion del riesgo, las mas relevantes y utilizadas en el
mundo son el Marco COSO ERM, la ISO 31000, la norma Australiana Neozelandesa y otras de

caracter mas especifico como los Acuerdos de Basilea, orientada a los riesgos de capital.

5. Marco COSO ERM

En el afio 2004, el Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway (COSO) emiti6 el
documento denominado “Enterprise Risk Management (ERM) - Integrated Framework”,
conocido actualmente como el COSO ERM, para encarar la gestion de riesgos, ante la diversidad
de enfoques, llenando asi un vacio al poder usar una terminologia comuan, para ser utilizado como

guia por las empresas a fin de desarrollar una estrategia para la administracion de riesgos.

8 Aprobada mediante RC N° 04-2017-CG
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El objetivo fundamental del framework es ayudar, a los gerentes de las empresas y a los
funcionarios de organizaciones de cualquier tipo, a administrar de manera mas eficiente el riesgo

relacionado con el cumplimiento de los objetivos de la entidad (Ambrosone, 2007).

El COSO ERM es la metodologia de administracion de riesgos de la empresa, que proporciona
las pautas necesarias para que las empresas puedan administrar eficientemente sus propios
riesgos. Estd conformado por ocho componentes que se relacionan entre si, siendo el ambiente
interno la base de los otros componentes y en ella se busca concientizar a los empleados acerca
de los riesgos que pueden presentarse en la organizacién. También, se determina como el tercer
componente la identificacion de eventos, el cuarto la evaluacién de riesgos y el quinto el de
respuestas a los riesgos, estos tres componentes son considerados como un solo componente en

el COSO |, denominandosele: evaluacion de riesgos.

Gréfico 1. Matriz tridimensional de gestion de riesgos

Categorias de objetivos

o
~
() “ &
.\(_,0 OQQ' “ @\Q’
> S & S
& @ & S
& & yF J -
& o £ C od
c e
N 5 = K=
Ambiente Interno 98
S Qs
15 nient hietive - A
tapliecimiel ol 10)1 e 3.00
— ¥
>—1 - 2 13 &=~ N A rAe
§ Evaluacién de riesgos % ~
Q3
é. Respuesta al Riesgo §
S
C2)
2
% o £~
Informacién y/comunicacién -
3
R~
&3

&

Fuente: COSO Integrated Framework Executive Summary, 2013.

El COSO ERM menciona el establecimiento de objetivos, la identificacion de riesgos y la
respuesta a los mismos, los cuales son considerados claves a la hora de determinar las metas de
las empresas; hace un andlisis mas amplio de control interno, que conlleva a una mejor

apreciacion a la hora de identificar, evaluar y determinar la gestion integral de riesgo.

12



6. Norma ISO 31000

Publicada en el 2009 por la Organizacion Internacional de Normalizacion (1ISO), la norma UNE-
ISO 31000, «Gestion del riesgo. Principios y directrices» es un estandar desarrollado en
colaboracion por ISO e IEC®, que provee principios y directrices genéricas sobre la gestion del
riesgo. Se trata de una norma general, de aplicacion a cualquier organizacion independientemente
del tamafio o sector y que no es certificable (ISO TOOLS, 2013). Dicho ISO constituye una
referencia reconocida internacionalmente que permite a cualquier tipo de entidad publica o
privada, comparar su politica de gestion de riesgos, las cuales son variadas y complejas

dependiendo del tipo de entidad, con el objeto de alcanzar una gestién eficaz.

Gréfico 2. Los tres pilares del 1SO 31000

LOS TRES PILARES DEL ISO 31000
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Fuente: NTP ISO 31000

La norma 1SO 31000 esta estructurada con principios para la gestion del riesgo, el marco de
trabajo y el proceso de gestion de riesgos; el compromiso de la direccion es de vital importancia

a fin de que, a través de este, se logre alcanzar el compromiso de todos los niveles e integrantes

% La Comision Electrotécnica Internacional (CEI), mas conocida por sus siglas en inglés: IEC (International
Electrotechnical Commission), es una organizacion de normalizacion en los campos: eléctrico, electrénico y
tecnologias relacionadas.
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de la organizacion. Dicha norma alcanza un incremento notable en la mejora de las normas COSO,
ya que su contenido es mucho mas didactico y concreto, siendo su objetivo el de gestionar los

riesgos.

La norma es aplicable a todos los tipos de riesgo y esta demostrado que no elimina los mismos en
una organizacion, lo que busca es solucionarlos, incrementado la ayuda a través de experiencias
pasadas, manejando la incertidumbre cuando esta se presente, y conduciendo la gestion de riesgos
en la gerencia, a través de procesos propios de la organizacion, apoyados a través de mecanismos

para la acertada toma de decisiones, planificacion, politicas, entre otros.

Gréfico 3. Marco de trabajo

MARCODE TRABAJO
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Fuente: NTP 1SO 31000

Per( actualmente cuenta con su propia Norma ISO 31000, cada pais la hace suya debiendo
mencionar que es idéntica a la norma internacional 1ISO 31000:2009, teniendo como ejemplo a
Espafia y Chile. En el Per(, Indecopi® adopté la norma en mencién denominandola Norma
Técnica Peruana NTP-ISO 31000:2011 Gestion del riesgo, la cual fue oficializada con fecha 14

de abril de 2011 (Instituto Nacional de la Calidad, 2016). Posteriormente, con Resolucion

10 El Instituto Nacional de Defensa de la Competencia y de la Proteccion de la Propiedad Intelectual (Indecopi) fue
creado en noviembre de 1992, mediante el Decreto Ley N° 25868.
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Directoral N° 001-2017-INACAL/DN, se aprueba la NTP/RT-ISO/TR 31004:2017 Gestion del
riesgo. Directrices para la implementacion de la NTP-ISO 31000, conforme al procedimiento
establecido en la Ley N° 30224. Esta NTP, orienta a las organizaciones acerca de como deben

gestionar sus riesgos de manera efectiva.

El Inacal, a través del Comité Técnico de Normalizacion de Gestion de Activos y Riesgos aprobo
la PNTP-IEC/ISO 31010:2016*! Gestion del Riesgo. Técnicas para la valoracién del riesgo, que
constituye un soporte para la NTP-ISO 31000, proporcionando directrices para la seleccién y
aplicacién de técnicas sistematicas para la valoracion del riesgo (Instituto Nacional de Calidad,
2016).

También existe una norma internacional denominada Guia 73: 2009, que proporciona
definiciones de los términos genéricos relacionados con la gestion del riesgo, su objetivo es
fomentar una comprensién mutua y constante de la descripcion de las actividades relacionadas
con la gestién del riesgo, y el uso de una terminologia uniforme de gestion de riesgos en los
procesos y estructuras que se ocupan de la gestion de riesgos (International Organization for
Standardization, 2017).

El éxito de la gestion del riesgo esta directamente relacionado con la eficacia del marco de trabajo;
la informacion obtenida en este proceso se difunde y es utilizada por la Alta Direccién, como un
sustento para la toma de decisiones. Segun la NTP-ISO 3100, 2011, los componentes del marco

de trabajo para la gestion del riesgo son las que se muestran en el gréafico 4 y a continuacion:

e Comprension de la organizacién y de su contexto, es de suma importancia considerar y
entender el ambiente externo e interno de la organizacion, ambos pueden influir en el disefio
del marco de trabajo.

o Establecimiento de la politica de gestion del riesgo, mediante la determinacion de los objetivos
y el compromiso, las politicas, la obligatoriedad de rendir cuentas y el compromiso para la
revision y mejora de la politica de gestion del riesgo y el marco de trabajo.

e Obligacion de rendir cuentas, debiéndose determinar la autoridad y las competencias a fin de
disponer de la obligatoriedad de rendir cuentas.

¢ Integracion en los procesos de la organizacion, el proceso de gestion del riesgo deberia formar

parte de todos los procesos de la organizacion y no ser independiente de ellos.

11 Proyecto de Norma Técnica Peruana
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e Recursos, la organizacion deberia facilitar los recursos adecuados para la gestion del riesgo,
para lo cual se debe tener en cuenta a las personas, las habilidades, la experiencia y las
competencias.

o Establecimiento de los mecanismos internos de comunicacién y de informacién, con la
finalidad de apoyar y fomentar la obligacién de rendir cuentas, mediante mecanismos que
incluyan procesos para garantizar la informacion proveniente de diferentes fuentes.

e Establecimiento de los mecanismos externos de comunicacion y de informacion,
mediante el desarrollo de un plan para comunicarse con las partes interesadas externas

a la organizacion.

Gréfico 4. Relaciones entre los componentes del marco de trabajo de la gestion del riesgo
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Fuente: NTP 1SO 31000

7. Experiencias en otros paises

7.1 Colombia

El estado colombiano, mediante el Decreto N° 1537 de 2001, establecié un conjunto de elementos
técnicos requeridos para el adecuado desarrollo y fortalecimiento del Sistema de Control Interno,
asi como de la Administracion del Riesgo en las diferentes entidades y organismos de la

administracion puablica. En el articulo 4° define a la Administracion de Riesgos como parte
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integral del fortalecimiento de los Sistemas de Control Interno en las entidades publicas, por lo
que las autoridades correspondientes establecerdn y aplicaran politicas de administracion del
riesgo (Departamento Administrativo de la Funcion Publica, 2001).

Ellos determinaron que el analisis del riesgo debe ser un proceso permanente e interactivo entre
la administracion y las oficinas de control interno o quien haga sus veces, evaluando los aspectos
tanto internos como externos que pueden llegar a representar una amenaza para la consecucion
de los objetivos organizacionales, con miras a establecer acciones efectivas, representadas en
actividades de control, acordadas entre los responsables de las areas o procesos y las oficinas de
control interno e integradas de manera inherente a los procedimientos (Departamento

Administrativo de la Funcion Puablica, 2001).

Se ha desarrollado el manual especifico para control interno denominado Modelo Estandar de
Control Interno (MECI), que entr6 en vigor el afio 2005 por disposicion del Decreto 1599. El
MECI proporciona la estructura basica para evaluar la estrategia, la gestion y los propios
mecanismos de evaluacién del proceso administrativo, y aunque promueve una estructura
uniforme, puede ser adaptada a las necesidades especificas de cada entidad, a sus objetivos,
estructura, tamafio, procesos y servicios que suministran (Departamento Administrativo de la
Funcion Pablica, 2014).

Todas las actividades referidas a la gestion del riesgo en Colombia son publicadas en las paginas
web de todas las entidades del estado colombiano, incluyendo las fuerzas armadas, apreciandose
que ademas de las normas y politicas, se muestran los resultados anuales de evaluacién de las

mismas.

7.2 Chile

El Estado chileno considera de vital importancia el fortalecimiento de la gestién del riesgo; en el
mundo globalizado de hoy, sus organizaciones también se enfrentan a multiples riesgos, por lo
que hacen esfuerzos denodados para identificar los potenciales riesgos que afectan al sector

publico.

El Consejo de Auditoria Interna General de Gobierno es el ente rector en materias de auditoria

interna, control interno, gestion de riesgos y gobernanza (Ministerio Secretaria General de la
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Presidencia, 2016). Dicho consejo es la instancia del Instituto Nacional de Normalizacion (INN)?*2
que trabaja con la 1ISO, y coopera en la actualizacion de la norma internacional 1SO 31000. Han
adaptado las normas chilenas NCh-ISO 31000:2012, Gestion del Riesgo - Principios y
Orientaciones, NCh-ISO 31010:2013, Gestion del Riesgo - Técnicas de Evaluacion del Riesgo,
NCh- ISO Guia 73:2012, Gestion del Riesgo—Vocabulario y NCh-1SO 31004:2014 Gestién del
Riesgo-Orientacion para la implementacion de 1SO 31000 (Ministerio Secretaria General de la
Presidencia, 2016).

En Chile, se mantiene una politica nacional de gestion de riesgos en la que todas las actividades
referidas a ellos se publican en la pagina web de cada una de las entidades y ademas deben ser de
conocimiento de todos los integrantes de la organizacion; sin embargo, no se ha determinado que
las instituciones de las fuerzas armadas tengan la obligatoriedad de publicar en sus respectivas

paginas web institucionales la informacién referida a la gestion de riesgos.

8. Conclusiones del marco teérico

La gestion integral del riesgo es hoy en dia de gran importancia en el desarrollo de todos los
procesos Yy actividades en todo tipo de organizacion, pues les permite anticiparse a la ocurrencia
de los riesgos, de modo que se asegure el cumplimiento de los objetivos de todos los niveles, con
lo cual se incrementa su generacion de valor. Es ademéas un elemento que es transversal a todos
los procesos y esta inmerso en cada uno de ellos, permitiendo que se desarrollen arménicamente

con los principios éticos y las normas y regulaciones del Estado.

Existen dos metodologias para la gestion integral del riesgo que son las mas comunmente
utilizadas por las organizaciones publicas y privadas en el mundo, nos referimos a la Norma 1SO
31000 y la Norma COSO ERM, que proporcionan un marco de trabajo para la gestion del riesgo

adaptandose a las caracteristicas de las organizaciones.

Colombia y Chile son nuestros vecinos mas cercanos que ya tienen desarrolladas metodologias
para la gestion del riesgo adecuadas a sus distintas realidades, pero ambas coinciden en la
necesidad de su implementacion, lo que les permite el fortalecimiento de su sistema de control
interno en beneficio de la transparencia y legalidad que se plasma en un mejor servicio a la

ciudadania.

12 Organismo que tiene a su cargo el estudio y preparacion de las normas técnicas en Chile.
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Capitulo I11. Marco conceptual

1. Ejército del Peru

En la actualidad «el Ejército del Per( es una Institucion de las Fuerzas Armadas, entidad
dependiente del Ministerio de Defensa, con calidad de drgano ejecutor. Es una unidad ejecutora
del Ministerio de Defensa» (Decreto Supremo N° 004-2016-DE Reglamento de la Ley del Ejército
del Peru, 2015).

En el articulo 3° del citado Decreto Supremo, se menciona que el Ejército del Per( «controla,
vigila y defiende el territorio nacional, de conformidad con la ley y con los tratados ratificados
por el Estado, con el prop6sito de contribuir a garantizar la independencia, soberania e integridad
territorial de la Republica. Interviene y participa en el control del orden interno, de acuerdo con
lo establecido en la Constitucién Politica del Per( y leyes vigentes. Participa en el desarrollo
econdmico y social del pais, en la ejecucion de acciones civicas y de apoyo social, en coordinacion
con las entidades publicas cuando corresponda, asi como en las acciones relacionadas con la
Defensa Civil, de acuerdo con la ley» (Decreto Supremo N° 004-2016-DE Reglamento de la Ley
del Ejército del Perd, 2015).

De otro lado, «el Ejército del Perd, en observancia del mandato constitucional de participacion en
el desarrollo econémico y social del pais, por razones de alto interés publico y manifiesta
conveniencia nacional, podra emplear su capacidad disponible en la operacién, conduccion y
mantenimiento de los servicios publicos en caso de emergencia y fuerza mayor».

2. Mision

Controlar, vigilar y defender el territorio nacional y participar en el desarrollo econémico y social,
control del orden interno y acciones de defensa civil, de acuerdo a ley, en beneficio de los intereses
del Estado, de manera permanente y eficaz.

3. Valores

Los valores que el Ejército del Pert ha identificado y plasmado en su Plan Operativo Institucional

(POI) 2017 son disciplina, integridad, compromiso y vocacion de servicio.
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4. Estructura organizacional

Para el cumplimiento de sus funciones el Ejército del Peru tiene una estructura organica vertical,
diseflada para desempefiarse simultdneamente como una entidad publica dependiente del
Ministerio de Defensa, con la flexibilidad necesaria que le permita estar en condiciones de realizar
operaciones militares y no militares en el cumplimiento de su misidn, de acuerdo al detalle

siguiente:

4.1 Alto Mando

El Alto Mando es el 6rgano de mas alto nivel de la institucion encargado de tomar las decisiones
estratégicas sobre las politicas y objetivos institucionales. Estad conformado por los siguientes
cargos:

e El Comandante General.

o El Jefe del Estado Mayor General.

o El Inspector General.

4.2 Organos consultivos

Los 6rganos consultivos son los encargados de analizar aquellos asuntos trascendentales
relacionados con el funcionamiento y desarrollo de la institucion, asesorando en temas que le sean
consultados por el comandante general del Ejército, quien los convoca y preside.

4.3 Organo de Control Institucional

El Organo de Control Institucional es responsable del control gubernamental en la institucion de
conformidad con las normas del Sistema Nacional de Control. Esta ubicado en el mayor nivel
jerarquico de la estructura organica de la institucion.

4.4 Organo de Defensa Juridica

El Organo de Defensa Juridica es encargado de ejercer la defensa juridica de los intereses del

Ejército del Peru, de conformidad con la normativa legal vigente.

20



4.5 Organo de Inspectoria

El Organo de Inspectoria es aquel cuyas competencias se circunscriben a asuntos militares,
operacionales y disciplinarios.

4.6 Organos de administracion interna

Los drganos de administracion interna son aguellos que brindan apoyo a las actividades

operacionales del Ejército del Perd.

4.7 Organos de linea

Los drganos de linea son los entes operacionales de la institucién y lo conforman las divisiones

de Ejército y la aviacion del Ejército.

5. Objetivos estratégicos institucionales

De acuerdo con lo establecido en el PEI 2017-2019, el proceso de identificacion de los objetivos

estratégicos institucionales responde a los siguientes criterios fundamentales:

e Incrementar la capacidad operativa del Ejército y lograr la participacion en el desarrollo
econémico y social del pais, y en la defensa civil: La accion del Ejército del Per( debe
contribuir de manera articulada a los objetivos estratégicos del PESEM-MINDEF, y a los
objetivos de la Politica General del Sector Defensa.

e La cadena de valor publico orientada al logro de resultados.

Los objetivos estratégicos institucionales establecidos en orden de prioridad, son los siguientes:

5.1 Objetivo estratégico 1

Mejorar la capacidad operativa del componente terrestre.

5.2 Objetivo estratégico 2

Incrementar el bienestar general de la poblacidn en situacion vulnerable.
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6. Mapa de procesos del Ejército del Peru

El Ejército del Pert ha identificado veinte macroprocesos, de los cuales cuatro procesos son
estratégicos, seis procesos son misionales y diez procesos son de apoyo o soporte.

Gréfico 5. Mapa de procesos del Ejército del Pera
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Elaboracion: Direccion de Planeamiento del Ejército del Pert

7. Gestion del riesgo en el Ejército del Peru

El Comité Técnico de Control Interno del Ejército del Peru, en octubre de 2016, presentd un
informe?®3, dentro de sus conclusiones menciona que en el componente evaluacion de riesgos es
el menos desarrollado en la institucion; al carecer de una politica de administracion de riesgos
(identificacion, valoracion y respuesta), las dependencias desarrollan muy pocas acciones
relacionadas con este tema, limitandose solo a iniciativa propia y acorde a su propia
interpretacion; si bien es cierto que la institucion ya tiene definido su entorno estratégico a través
del Plan Estratégico Institucional, no se cuenta con un plan de gestion o administracion de riesgos,

que garantice alcanzar los objetivos institucionales plasmados en el PEI.

Algunas direcciones y dependencias del Ejército, con la finalidad de dar cumplimiento a su mision
u objetivos propios, han elaborado manuales y/o directivas para normar los procedimientos y de

13 Informe del Diagnéstico del Sistema de Control Interno en el Ejército
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alguna manera tratar de minimizar los riesgos existentes en lo referido a la seguridad del personal,
de las telecomunicaciones, seguridad de las instalaciones, de material, equipo, armamento,

vehiculos entre otros, como podemos apreciar en la tabla 1.

Tabla 1. Documentos referidos a la gestion del riesgo en el Ejército del Peru

Norma Fecha | Dependencia Asunto
Directiva N° 23-a-
5/02.00, aprobada con Direccion de | Norma la organizacién de los comités
RCGE N° 722 A- Dic 16 | Personal del | de seguridad y salud en el trabajo en
5.a/02.00 del 14 dic Ejército el Ejército
2016.
ME 31-210 prevencién
contra accidentes ed. Comando de | Establecer la organizacion, conceptos
2016, aprobada con - L
RCGE N° 185 Educe}cmn y |y procedlm_lfentos en Iq gue sustenta
CGE/COEDE/U- Feb 16 DoEc_tér:Z?[(;jel :;_éfgft\c/)encwn de accidentes en el
6.c.1/27.00 del 26 feb ‘ )
2016.
Directiva N° Direccién de Dictar normas y disposiciones para la
20721/3/03.03.06, - .| seguridad y proteccion de las
Mar 13 | Inteligencia | . . .
aprobada con RCGE de del Eiército informaciones producidas y
mar 2013 ] difundidas a nivel Ejército
Medidas de control y seguridad del
armamento, municién y explosivos
Directiva N° 29000/d- Direccion de | del Ejército y normas que regulan la
7/03.04.07, aprobada con | Abr 11 | Inteligencia | tenencia y uso de armas de fuego
RCGE de abr 2011 del Ejército | adquiridas y municion para el
personal militar en actividad,
disponibilidad y retiro
Directiva N° 002 ul 13 Aviacion del | Prevencion de accidentes y seguridad
AE/c/02.05 Ejército de vuelos

Elaboracion propia, 2017.

8. Conclusiones del marco conceptual

El Ejército del Perd, como institucion dependiente del Ministerio de Defensa, esta integrado a los
sistemas administrativos del estado, por lo que sus objetivos estratégicos estan alineados con el
PESEM del Ministerio de Defensa y esté sujeto a las reglas, principios, procedimientos y normas

que deben realizar las entidades estatales. De otro lado, su mision esta orientada hacia el
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cumplimiento de acciones militares y no militares con la finalidad de defender el territorio
nacional y participar en el desarrollo econémico y social.

La gestion del riesgo en el Ejército del Peru, se ha desarrollado desde sus origenes con una
orientacion a la conduccion y planeamiento de operaciones militares; sin embargo, no ha sido
utilizada de manera integral en la toma de decisiones ni en el desarrollo de las actividades que se
realizan al interior, a pesar de ser una entidad que es parte de la administracion publica, excepto

en algunos temas puntuales como la gestion de riesgo de desastres.
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Capitulo IVV. Comprension de la organizacion y de su contexto

1. Analisis del entorno

1.1 Politica nacional

En las politicas de Estado del Acuerdo Nacional no se menciona lineamientos directores de
control interno, ni se hace referencia de lineamientos que correspondan a la gestion del riesgo; sin
embargo, manifiesta expresamente la necesidad del empleo de la mejora continua en el uso de
recursos del Estado; asi como, el empleo de términos que permitiran limitar la desviacion de lo
previsto (riesgos), siendo estos términos los siguientes: transparencia, rendicion de cuentas,
control en los bienes y servicios, erradicacién de la corrupcién, lavado de dinero, evasion
tributaria y contrabando en todas sus formas, pero no identificada plenamente como gestién del

riesgo; lo cual se puede corroborar en las Politicas de Estado (Acuerdo Nacional, 2002) siguientes:

e Vigésimo Cuarta Politica de Estado: Afirmacion de un Estado eficiente y transparente: (d) el
uso instrumentos de fiscalizacion ciudadana que garanticen la transparencia y la rendicion de
cuentas en todas las instancias de gobierno.

e Vigésimo Quinta Politica de Estado: Cautela de la institucionalidad de las Fuerzas Armadas
y su servicio a la democracia: (g) que las FF.AA. garantizaran la aplicacion de los mecanismos
previstos en el ordenamiento legal que establecen la transparencia y control en la adquisicion
y venta de bienes y servicios.

o Vigésimo Sexta Politica de Estado: Promocién de la ética y la transparencia y erradicacién de

la corrupcion, el lavado de dinero, la evasion tributaria y el contrabando en todas sus formas.

Como se observa en las politicas de Estado descritas anteriormente, se enuncia la limitacion de
diversos riesgos, tales como transparencia en la gestion publica, independencia del Sistema
Nacional de Control, abuso de poder, la corrupcion, trafico de influencias, nepotismo,
narcotrafico, contrabando, evasion tributaria y el lavado de dinero; sin embargo, no plasma
conceptos que hagan referencia a la gestion del riesgo o gestionar el riesgo, lo que evidencia que
no se le estd dando la importancia y trascendencia a este concepto en una politica de Estado,
teniendo en consideracion que toda «desviacion de lo previsto» que el Estado pretende limitar se

considera un «riesgo».
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1.2 La politica publica

La Politica Nacional de Modernizacion de la Gestion Publica en el Perd (PNMGP) establece una
vision, principios, objetivos, componentes de los pilares, ejes transversales y lineamientos para
una actuacion coherente y eficaz del sector publico al servicio de los ciudadanos; también
identifica deficiencias (en el planeamiento, procesos, organizacién, gestion, recursos, evaluacion
de resultados, articulacion intergubernamental, sistemas de informacién y del conocimiento) en

el accionar del Estado.

De otro lado, no hace referencia de alguna actividad relacionada con el control interno, ni a la
gestién del riesgo; sin embargo, establece que en el planeamiento estratégico, cada institucion
ademas de considerar los compromisos politicos y los mandatos de los planes gubernamentales,
debe analizar algunos temas del entorno, tal como se aprecia en: «i. sobre las oportunidades o
sobre la justificacién de una necesaria intervencion del Estado, asi como sobre los riesgos de un
inadecuado accionar del sector publico» (Secretaria de Gestion Publica de la Presidencia del
Consejo de Ministros, 2013).

Por lo tanto, en la PNMGP no esta considerada la gestion del riesgo como algun pilar o eje
transversal y menos lo identifica como una politica publica; sin embargo, consideramos que la
gestion del riesgo debe atravesar todos los pilares y ejes, ya que ademas de ser concordante con
la mision, visién y objetivos estratégicos de la organizacién, debe ser parte de todos los procesos,
actividades y funciones en todos los niveles de la organizacion, de modo tal que le permita

alcanzar sus objetivos institucionales.

1.3 Entorno social

Existen diversos informes o aportes de expertos en nuestra sociedad que proponen el desarrollo
de la gestion del riesgo en diferentes ambitos del medio social, siendo uno de estos aportes los
referidos a la administracion tributaria, en la cual proponen que la Sunat debe evaluar las causas
por las cuales un determinado contribuyente no cumple con el pago de sus tributos, lo cual implica
una labor de anlisis detallado, la misma que se considera como un analisis del riesgo, permitiendo
definir a futuro las estrategias que debe aplicar el fisco respecto al tratamiento que debe seguir
frente al contribuyente, ya sea a nivel de administracion, recaudacion, control, fiscalizacion,
incluyendo las labores de asistencia que se le ofrece, ademas de la atencidon debida que le

corresponda.
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En ese sentido, se propone que para gestionar una entidad se debe partir de una politica de gestion
del riesgo alineada con la mision y visién de la entidad, tal como se establece: «En caso que una
Administracion Tributaria intente considerar el desarrollo de una politica de administracion de
riesgos, resulta necesaria la revision de la mision y vision de la misma, con la finalidad que el
planteamiento que se busque establecer al elaborar dicha politica, guarde coherencia con la misma
y no resulte contradictoria o existan diferencias. En este sentido, para formular nuestra politica de
administracion de riesgos, tanto la mision como la vision se constituyen en cierto modo en las
directrices hacia donde se debe apuntar, calificando también como una especie de contexto

estratégico» (Matteucci, 2015).

Por lo expuesto, es necesario establecer la gestion del riesgo, la cual debera considerar un modelo

para la gestion de riesgos, constituido por los siguientes elementos:

e Principios que puedan aplicarse a toda la organizacion, areas y niveles, en cualquier momento,
asi como a las funciones especificas, proyectos y actividades.

e Un marco de trabajo para la gestion efectiva de los riesgos, a través de procesos de
administracién de riesgos en varios escenarios y contextos de la organizacion gubernamental,
considerandose dentro de este elemento el desarrollo de la Politica de Gestidn del Riesgo.

e Proceso de gestién, para lo cual es importante puntualizar que existen una serie de modelos
para la gestion de riesgos de mayor o menor difusion, considerandose un modelo genérico,
que recoge en su mayor parte los elementos del Proceso de Gestion de Riesgos que se
establece en la Norma 1SO 31000, la cual en su desarrollo y mejora a través del tiempo

permitira a las organizaciones gubernamentales adecuarlo a otros mas especificos.

1.4 Entorno econémico

El Ministerio de Economia y Finanzas ha promulgado diversos dispositivos normativos para el
empleo e identificacion de riesgos, tal como se evidencia en el numeral 11.2 del articulo 11° del
Decreto Legislativo N° 1224, decreto legislativo que aprueba el Marco de Promocion de la
Inversion Privada mediante Asociaciones Publico Privadas y Proyectos en Activos, el cual
establece que: «en los contratos de Asociaciones Publico Privadas, debe existir una adecuada
distribucion de riesgos entre las partes, de manera que los riesgos sean asignados a aquella parte
con mayores capacidades para administrarlos, considerando el perfil de riesgos del proyecto»

(Ministerio de Economia y Finanzas, 2015) .
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Del mismo modo en el numeral 6.7 de la Politica Nacional de Promocién de la Inversion Privada
en Asociaciones Publico Privadas y Proyectos en Activos aprobado mediante Decreto Supremo
N° 077-2016-EF, sefiala que «los riesgos en un contrato de Asociacion Pablico Privada deben ser
definidos, identificados, medidos y asignados a la parte que le cueste menos prevenir la
realizacion del riesgo o a aquella parte cuyos costos sean menores, de materializarse el riesgo»

(Ministerio de Economia y Finanzas, 2016).

También en el articulo 2°, numeral 2.4 del Reglamento del Decreto Legislativo N° 1224, Decreto
Legislativo del Marco de Promocion de la Inversion Privada mediante Asociaciones Publico
Privadas y Proyectos en Activos, aprobado mediante Decreto Supremo N° 410-2015-EF sefiala
gue «el Principio de Valor por Dinero tiene como objeto la bisqueda de la combinacién 6ptima
entre los costos y la calidad del servicio publico ofrecido a los usuarios, teniendo en cuenta una
adecuada distribucion de riesgos en todas las fases del proyecto de Asociacién Pubico Privada»

(Ministerio de Economia y Finanzas, 2015).

Asimismo, en el literal q) del articulo 3° del Reglamento de Organizacion y Funciones del
Ministerio de Economia y Finanzas, aprobado mediante Decreto Supremo N° 117 2014-EF,
establece que «el Ministerio de Economia y Finanzas tiene funciones generales de formular,
proponer, ejecutar y evaluar las politicas, normas y lineamientos técnicos para una adecuada
gestion de los riesgos que afecten las finanzas publicas» y en el literal x) del articulo 96° del
mismo reglamento (ROF-MEF), establece que la Direccién General de Endeudamiento y Tesoro
Publico tiene la funcidn de «conducir la gestion de riesgos financieros, operativos y contingentes
fiscales de naturaleza juridica y contractual que afecten o puedan afectar las finanzas publicas»

(Ministerio de Economia y Finanzas, 2016).

Por lo expuesto, se observa que el Ministerio de Economia y Finanzas ha formulado diversa
normatividad referida a los riesgos, mas no ha desarrollado un modelo de gestion del riesgo, sino
gue solo ha identificado algunos parametros para el tratamiento de los mismos, tal como se
evidencia en los Lineamientos para la Asignacion de Riesgos de Contratos de Asociaciones

Publico-Privadas (Ministerio de Economia y Finanzas, 2016).

Es necesario observar algunos conceptos establecidos en la Norma Técnica Peruana NTP/RT-
ISO/TR 31004-2017, en la que se establece una diferencia entre los siguientes términos: «gestion
del riesgo se refiere generalmente a la arquitectura que utilizan las organizaciones (principios,

marco de trabajo y proceso) para gestionar el riesgo efectivamente, y gestionar el riesgo hace
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referencia a aplicar esa arquitectura a decisiones, actividades y riesgos particulares» (Facultad de
Ingenieria Industrial SM Consulting — Universidad Nacional Mayor de San Marcos, 2017).

Por lo tanto, se visualiza que la normativa del Ministerio de Economia Finanzas (MEF) contempla
el desarrollo del término denominado “gestionar el riesgo”; sin embargo, no ha realizado
previamente la “gestion del riesgo”, ya que esta se enfoca principalmente en establecer y lograr
los objetivos de la organizacion; asi mismo, evidencia que el MEF no ha desarrollado un Modelo
de Gestion del Riesgo, que albergara principios, marco de trabajo (politica de gestion del riesgo)

y procesos de gestion del riesgo (siendo este ultimo el Gnico desarrollado).

1.5 Entorno medioambiental

La administracion de riesgos ambientales durante los Gltimos afios se ha incrementado, tal como
lo corrobora el informe formulado por el Banco Interamericano de Desarrollo, denominado La
gestién de riesgos ambientales y sociales: Una hoja de ruta para bancos nacionales de desarrollo
en América Latina y el Caribe, en el cual se expone la importancia de gestionar los riesgos
ambientales y sociales en concordancia con las oportunidades para la banca de desarrollo
sostenible en América Latina y el Caribe (ALC).

Asimismo, la ONU establece la necesidad imperativa de los gobiernos de evaluar e informar el
desarrollo de los riesgos criticos ambientales mundiales, considerando las actividades de
determinacion, evaluacion y comunicacion de los dafios irreversibles para los sistemas naturales,
gue generen amenazas a la supervivencia, seguridad y bienestar de la comunidad, para lo cual
propone como un centro de evaluacion de riesgos mundial al “Programa Naciones Unidas del
Medio Ambiente -PNUMA”, puntualizando el desarrollo de la gestion de riesgos en el desarrollo
sostenible: «Como aquel que satisface las necesidades del presente sin comprometer las
necesidades de las futuras generaciones» (Comision Mundial de Medio Ambiente y Desarrollo
de Naciones Unidas-ONU, 1987), lo que implica un cambio muy importante en cuanto a la idea
de sustentabilidad, principalmente ecoldgica, y a un marco que da también énfasis al contexto
economico y social del desarrollo, que contempla un proceso en el tiempo y espacio y va de la

mano de la eficiencia, lo cual le permitira una mayor eficacia.

Dicho estudio se realizd con la anuencia de diecisiete hancos nacionales de desarrollo de nueve

paises referidos a la implementacion de Sistemas de Gestion de Riesgos Ambientales y Sociales
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(SARAS), puntualizando los roles de los bancos nacionales de desarrollo y roles de los gobiernos

en las iniciativas de sostenibilidad nacionales e internacionales.

La gestion de riesgos ambientales y sociales ha abarcado diferentes campos del desarrollo
humano, obligando a las empresas particulares y entidades del estado a gestionar los riesgos
ambientales, para proteger el medio ambiente del impacto que genera el desarrollo de la sociedad

humana.

De igual manera, el desarrollo sostenible y la normatividad referida a la proteccion del
medioambiente han impactado en las diversas actividades asociadas al cumplimiento de la misién
del Ejército del Peru, pues ha ocasionado que se realicen los correspondientes estudios de impacto
ambiental para la instalacién de nuevas bases militares que le permitan un adecuado control
territorial. Asimismo, es necesario que se adopten nuevas acciones referidas al riesgo producido
por el uso de explosivos y vehiculos de combate en los campos de entrenamiento militar, ubicados

en las afueras de las zonas urbanas y que afecta el medioambiente.

Por lo tanto, el desarrollo sostenible y la normatividad vigente obligan a las entidades del Estado,
entre las cuales se encuentra el Ejercito del Peru, a adoptar buenas précticas ambientales y
sociales, asumiendo la implementacién de un enfoque de gestion de riesgos (riesgos ambientales),
promoviendo précticas, actividades y procedimientos orientados a tener en consideracion el
desarrollo sostenible, para de esta manera contribuir a alcanzar el objetivo estratégico N° 1 del

Ejército del Peru.

1.6 Entorno tecnol6gico

Segun la encuesta Gobierno, Riesgo y Cumplimiento (GRC) de EY publicada en el Diario
Gestion, en el Pert solo el 50% de las empresas peruanas realizan lo que se denomina “gestionar
el riesgo”, tal como se evidencia literalmente en el siguiente parrafo: «Si bien en los Gltimos cinco
afios las organizaciones globales y peruanas han mejorado el modo en que identifican, gestionan
y responden a los riesgos, en la actualidad menos del 50% de las empresas peruanas identifican,

evaltan y desarrollan planes para gestionar los riesgos» (Diario Gestion, 2015).
En el mismo documento también se afirma que tan solo el 27% de los encuestados en Per( sefiald

que las actividades de riesgo se encuentran bien coordinadas, mientras que el 58% anticipa

proyectandose que lo lograra dentro de los proximos tres afios.
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De otro lado, debido al aumento de la volatilidad del mercado, las organizaciones han renovado
esfuerzos e implementado tecnologias para mejorar sus controles internos, estableciendo
funciones para hacer frente a los complejos requisitos legales y regulatorios, reconociendo la
necesidad de optimizar sus funciones y procesos para ejecutar de manera efectiva la estrategia de
riesgos.

En los Gltimos afios, el comercio electrénico y la transmision de datos electrénicos han crecido
notablemente, lo que ha motivado que diversos paises dicten leyes que reducen ostensiblemente
el uso de papel en beneficio de la nube digital para el almacenamiento y transmision de data entre
las diversas organizaciones estatales y privadas. Sin embargo, las bondades de este tipo de
comunicacién, ha generado la aparicién de nuevos riesgos como son los piratas informaticos y

los denominados hackers que hacen peligrar el secreto de las comunicaciones por internet.

Este auge ha determinado que muchas empresas dedicadas al desarrollo de software, entre las que
destacan Quant, Big Data, SE Risk, FoodRiskScan, entre otras, hayan decidido apostar por
programas dedicados a sostener las metodologias de gestion de riesgo, lo que permite una mayor
rapidez en las actividades inherentes a gestionar el riesgo; es decir, en el desarrollo del proceso
de gestion del riesgo.

En Perd, la mayoria de organizaciones ha progresado en vincular la gestion de riesgos con sus
objetivos de negocio; sin embargo, «segin la Encuesta GRC 2015, a nivel global el 97% de las
organizaciones ha progresado en vincular la gestion de riesgos con sus objetivos de negocio; sin
embargo, solo un 16% de los encuestados a nivel global consideran que esto se cumple en la
actualidad. En Peru, solo el 55% de los encuestados indicé que la vinculacion es cercana» (Diario
Gestidn, 2015), lo cual evidencia que al menos el 50% de las empresas desarrollan, planifican y
gestionan los riesgos en el entorno tecnoldgico; mas no se evidencia si realizan la “gestion del

riesgo” o “gestionan los riesgos”, como se ha definido anteriormente.

Teniendo en cuenta que una de las dimensiones que méas esta evolucionando a lo largo de las
Gltimas décadas es la tecnoldgica, si el Ejército del Peri no adopta un enfoque de gestion de
riesgos automatizado, no estaré en condiciones de poder de alcanzar el objetivo estratégico N° 1
(mejorar la capacidad operativa del componente terrestre) y por ende no podria ofrecer un servicio

de calidad al pais y a la ciudadania.
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1.7 Entorno global

La gestion del riesgo se ha desarrollado en diferentes escenarios y realidades en el mundo como
consecuencia de gestionar la incertidumbre, estableciendo las orientaciones y los elementos
necesarios, mediante un proceso dinamico y permanente de construccion de conocimientos y el
desarrollo de actitudes y capacidades, que permitan la creacion de una cultura de prevencion del
riesgo y de mitigacion del evento adverso, dafio o perdida, para lo cual en la Estrategia
Internacional para la Reduccion de Desastres de las Naciones Unidas (UNISDR), se define a la
Gestidn del Riesgo como «el enfoque y la practica sistematica de gestionar la incertidumbre para

minimizar los dafios y las pérdidas potenciales» (ONU, 2009).

La gestién del riesgo incluye diferentes acciones tales como la evaluacion y el andlisis del riesgo,
asi como la ejecucion de estrategias y de acciones especificas para controlar, reducir y transferir
el riesgo, siendo esta practica generalizada en diversas organizaciones y paises para minimizar el
riesgo en la toma de decisiones de cualquier actividad, ambito y escenario. Actualmente todos los
ambitos de la actividad humana han desarrollado diversas estrategias y procedimientos para la
gestion de los riesgos, definiendo o estableciendo los riesgos existentes para cada actividad,
organizacion, escenario, sector y del desarrollo humano, en la basqueda de preservar el medio

ambiente y generar mejores condiciones de vida para todos los seres vivos del globo terraqueo.

Entonces se puede inferir que los riesgos existentes en todas las actividades humanas, han
motivado que las organizaciones, entidades y paises desarrollen diversos estudios, establezcan
normas, procedimientos y metodologias para definirlos, existiendo actualmente dos metodologias

que son las mas comunmente usadas:

e IS0 31000/2009: estandar publicado por la International Organization for Standardization o
ISO.

e Administracion y gestién de riesgo: Gestion de riesgos empresariales (Enterprise Risk
Management-ERM), elaborado por The Committee of Sponsoring Organizations of the

Treadway Commission (COSO).

En este contexto, consideramos importante definir el termino resiliencia, que de acuerdo con lo
establecido en la Conferencia Mundial sobre la Reduccién de los Desastres citada en la EIRD de
las Naciones Unidas (2004), se define como «capacidad de un sistema, comunidad o sociedad

potencialmente expuesto a amenazas para adaptarse, resistiendo o cambiando, con el fin de
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alcanzar o mantener un nivel aceptable en su funcionamiento y estructura. Esta determinada por
el grado en el cual el sistema social es capaz de organizarse para incrementar su capacidad de
aprender de desastres pasados, con el fin de protegerse mejor en el futuro y mejorar las medidas
de reduccidn de los riesgos» (USAID, 2011). Por lo tanto, conceptualizamos que debido a que los
riesgos estan presentes en toda actividad humana, sistema, comunidad y sociedad; estas a su vez,

buscan constantemente adaptarse para asumirlos, modificarlos 0 minimizarlos.

Entonces en un entorno globalizado el proceso de gestién del riesgo es necesario en toda
actividad, no siendo indiferente a esta necesidad la organizacién de nuestro Ejército del Perq, la
cual requiere desarrollar un modelo o enfoque de gestion del riesgo, lo que permitird de esta
manera alcanzar el objetivo estratégico N° 1 (mejorar la capacidad operativa del componente
terrestre) y por ende lograr el objetivo estratégico N° 2 (incrementar el bienestar general de la
poblacién en situacién vulnerable), siendo consecuente para lograr nuestros objetivos el
desarrollo de la estrategia planteada por nuestro Ejército de continuar con el Plan de
Modernizacion del Estado en los cinco pilares y los tres ejes estratégicos, a fin de lograr el bien

comun y mejorar la calidad de vida de los miembros del Ejército y de la poblacién peruana.

1.8 Marco regulatorio

Como hemos mencionado anteriormente, en el Per( no existe una norma regulatoria para
desarrollar un modelo o enfoque de gestion del riesgo, para lo cual debemos puntualizar algunos
términos, los cuales, en concordancia a lo establecido en la norma técnica NTP-ISO 31000 de
2011 (revisada en 2016) denominada Gestion del Riesgo - Principios y Directrices se definen de
la siguiente manera: «gestion del riesgo se refiere a la arquitectura (principios, marco de trabajo
y proceso) para gestionar los riesgos de manera eficaz y gestionar el riesgo se refiere a la

aplicacién de esta arquitectura a los riesgos particulares».

Hemos observado que existe cierta normativa formulada por el Ministerio de Economia y
Finanzas y el Ministerio del Ambiente que “gestionan el riesgo” sin haber realizado el disefio de
la arquitectura (principios, marco de trabajo y proceso), habiendo emitido algunas regulaciones
para realizar el proceso de gestion del riesgo; es decir, Gnicamente una parte del proceso continuo,
limitandose a identificar y enumerar los riesgos potenciales para las distintas disciplinas y

actividades.
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El MEF establece tres posibles acciones respecto al riesgo: asumirlo, neutralizarlo o transferirlo,
lo cual se corrobora en el parrafo siguiente: «La asignacion del riesgo entre el concesionario y el
concedente debe orientarse a aquél que esté en mejores condiciones de evaluarlo, controlarlo y
administrarlo. [...], se describen los principales riesgos (riesgos transferidos, retenidos y
compartidos) de los contratos de concesidn, a fin de que el OPIP, estructure y disefie los futuros
contratos de concesion. Conforme el marco legal vigente, la estructuracion de la APP, a cargo del
OPIP, incluye la identificacion, asignacidn, cuantificacion y mitigacion de riesgos en las APP los
cuales se reflejan en el modelo econémico financiero y principalmente en el disefio del contrato

de concesion» (Ministerio de Economia y Finanzas, 2016).

Asimismo, en el presente AF-2017 el INACAL ha formulado la NTP /RT-ISO/TR 31004-2017
“Gestion del riesgo - Directrices para laimplementacion de la NTP-ISO 310007, con participacion
de diferentes entidades gubernamentales y de la sociedad civil, tales como la Universidad
Nacional Mayor de San Marcos, Ministerio de Energia y Minas, Gloria S.A., Fimar S.A,,
Procobre Per(, Universidad Nacional de Ingenieria (Posgrado de Ingenieria Mecanica), Gesting
S.A.C. y Sedapal.

La norma técnica citada en el parrafo anterior tiene la intencion de ayudar a las organizaciones a
incrementar la eficacia de sus esfuerzos en gestion del riesgo, mediante el alineamiento de éstos
con la NTP-1SO 31000:2011; asimismo, proporciona un enfoque de gestion del riesgo que puede

ser aplicado en todas las organizaciones para alcanzar sus objetivos.

De otro lado, en el Pert se han formulado diferentes documentos regulatorios referidos a los
riesgos ambientales, por lo cual hemos analizado uno de los Gltimos documentos del sector
ambiente, denominado Guia de Evaluacion de Riesgos Ambientales (GERA), formulado por el
Ministerio del Ambiente (2011) teniendo en consideracion la norma ISO 31000; la cual establece
gue la gestion del riesgo es un ciclo continuo que se inicia con la formulacién de los principios,
los cuales van a permitir generar el marco de trabajo, que posteriormente dara lugar al proceso de
gestion de riesgos. Hemos identificado que el Ministerio del Ambiente no ha realizado la gestion
del riesgo para el entorno medio ambiental, ya que ha desarrollado Gnicamente el proceso de
gestion de riesgos, sin definir los principios ni el marco de trabajo necesario; por lo tanto, no se

ha realizado adecuadamente la implementacion de la gestion del riesgo.

Teniendo en consideracion lo descrito anteriormente, el Ejército del Pert debe ser cuidadoso en

la formulacién de los documentos normativos referentes a la gestion del riesgo, pues si solo se
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realizan las actividades correspondientes a gestionar los riesgos, se puede alcanzar
tangencialmente un objetivo especifico; en ese sentido, exponemos la necesidad de elaborar el
disefio del marco de trabajo de la gestion del riesgo, que permita una exitosa implementacion de
la gestion del riesgo en el Ejército del Perd.

1.9 Analisis del entorno: conclusiones preliminares

Si bien es cierto que en nuestro pais no existen politicas publicas expresas para la gestion del
riesgo en las entidades del estado peruano, ni tampoco ha sido considerada como eje transversal
en la politica de modernizacion de la gestion puablica; es evidente que la sociedad exige la
transparencia de la gestién en las entidades del Estado. Asimismo, los mecanismos regulatorios y
de control conducen a la adopcion de medidas que permitan una administracién justa y
transparente de los recursos que son destinados para incrementar la calidad del servicio que se

brinda a los ciudadanos, con respeto al medioambiente y a la biodiversidad.

Es en ese contexto, que a nivel mundial se han desarrollado metodologias que permiten el
tratamiento integral del riesgo, las que adecuadamente apoyadas en los avances tecnolégicos de
la actualidad, han permitido el uso de sistemas de informacion que facilitan la gestion integral del

riesgo en todos los niveles y procesos al interior de las organizaciones.

En el Perd no se ha establecido una metodologia propia para la gestion del riesgo en las entidades
del Estado; sin embargo, el INACAL ha adoptado la norma ISO 31000 desde el afio 2011 y es
una de las metodologias que recomienda la Contraloria General de la Republica para la

implementacion de la gestion del riesgo como parte del sistema de control interno.

2. Analisis interno

2.1 Situacion de la gestion del riesgo en el Ejército

En el Ejército del Perd no existe normativa especifica referida a la administracion integral del
riesgo, ni documentacion que haga referencia a la delimitacion de los conceptos “gestion del
riesgo” y “gestionar el riesgo”; sin embargo, existen practicas que evidencian el uso de

metodologias correspondientes al “proceso de gestion del riesgo”; tal como se observa en la

directiva de prevencion e investigacion de accidentes aéreos tanto en tierra como en el aire, cuyo
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documento normativo rige las actividades de la Aviacion del Ejército (1a Brigada de Aviacion
del Ejército, 2009).

La gestion de riesgos como concepto no es nueva en el Ejército del Perd, pues desde sus albores
tiene una dependencia encargada de la evaluacién de los riesgos en la formulacion de los planes
de operaciones militares para enfrentarse en las mejores condiciones a las huestes enemigas; sin
embargo, para el desarrollo de sus actividades como entidad publica, todavia no ha sido

incorporada de manera integral.

2.1.1 Encuesta para determinar la situacion de la gestion del riesgo

Para disefiar un adecuado marco de trabajo para la gestion del riesgo en el Ejército del Peru, es
necesario determinar cul es la situacion real de la gestion del riesgo en la institucion, para lo cual
se disefio una encuesta (censo); lo que nos permitira establecer la linea de base que servira para

futuras evaluaciones respecto a la madurez de la gestién del riesgo en el Ejército.

e Consideraciones para la eleccion de la poblacion: El método que hemos empleado para la
seleccion de la poblacion a encuestar es el censo, el cual se aplico a todos los oficiales
responsables de los macroprocesos identificados y mapeados por la Direccion de
Planeamiento del Ejército. La medicion se realizé a través de una encuesta, empleando la
escala de Likert, dividida en cinco opciones: (1) totalmente en desacuerdo, (2) en desacuerdo,
(3) ni de acuerdo ni en desacuerdo, (4) de acuerdo y (5) totalmente de acuerdo, esta valoracion
fue aplicada para cada una de las dieciocho preguntas. El censo fue aplicado en el periodo

comprendido desde el 3 al 12 de mayo de 2017, a una poblacion de dieciocho personas.

e Evaluacién de resultados: Como parte de este trabajo de investigacidn se revisaron las
respuestas y los porcentajes de calificacion obtenidos, con la finalidad de determinar cual es
la situacion de la gestion del riesgo en el Ejército del Perd. En ese sentido, a continuacion,

presentamos los resultados obtenidos del censo realizado:

o Sistema de gestion integral de riesgos: La gestion del riesgo comprende las actividades

coordinadas para dirigir y controlar una organizacion en lo relativo al riesgo.
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Tabla 2. Sistema de gestion de riesgos en el Ejército

Opinidn
Ni de
Preguntas Totaller;:ente En acuerdo ni De Totalmente
desacuerdo en acuerdo | de acuerdo
desacuerdo
desacuerdo
¢Tiene el Ejército del
Perd estructurado un 0 0 0 0 0
Sistema de Gestion de 11,11% 72,22% 16,67% 0,00% 0,00%
Riesgos?

Elaboracion propia, 2017.

Se puede apreciar que el 83,33% de los encuestados considera que el Ejército del Perd no

tiene estructurado un sistema de gestion de riesgos que le permita coordinar y dirigir las

actividades referidas al riesgo al interior de la organizacion.

Politica de gestion del riesgo: Teniendo en consideracion que la politica de gestion del

riesgo es la declaracion de intenciones y orientaciones generales de una organizacion en

relacién con la gestién del riesgo, se solicitd su opinion respecto a los aspectos

relacionados.

Tabla 3. Politica de gestion de riesgos en el Ejército

Opinién
Totalmente Ni de .
Preguntas En acuerdo ni Totalmente
en De acuerdo
desacuerdo en de acuerdo
desacuerdo
desacuerdo
¢Se cuenta con una
politica de gestion del | 1, 149, | 611705 | 27.78% 0,00% 0,00%
riesgo en el Ejército
del Perd?
¢Se han identificado
claramente las
responsabilidades en\ 4 a0, | 611105 | 38.89% 0,00% 0,00%
gestion del riesgo de
los diferentes niveles
de la organizacion?
¢Cree usted que el
Ejército del Perd tiene | o0, | 799006 | 1111% | 16.67% 0,00%
definido su apetito de
riesgos?

Elaboracion propia, 2017.
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Como se puede observar, el 72,22% de los encuestados considera que no existe una
politica definida de gestién del riesgo en la organizacion; sin embargo, existe un
significativo 27,78% de los mismos que no tiene una respuesta afirmativa ni negativa, lo
que evidenciaria que existe un desconocimiento del concepto. Asimismo, esto se refleja
en que el 61,11% de los encuestados considera que no estdn definidas las
responsabilidades de gestion del riesgo en la organizacion. En lo referente al apetito de
riesgos, se observa que a pesar de que el 72,22% de los entrevistados considera que la
organizacion no ha definido su apetito al riesgo, un 16,67% considera que el apetito si
esta definido, lo que de algin modo se explica por las respuestas de aquellos encuestados
responsables de procesos que han desarrollado de manera independiente la gestién de

riesgos.

Identificacion de riesgos: Considerando que la identificacion del riesgo es el proceso
gue comprende la basqueda, el reconocimiento y la descripcion de los riesgos, se procedio

a evaluar el nivel del mismo.

Tabla 4. La identificacién del riesgo en el Ejército

Opinidn
Totalmente Ni de i
Preguntas en En acuerdo ni De Totalmente
desacuerdo en acuerdo | de acuerdo
desacuerdo
desacuerdo
¢En su organizacion se
realiza la identificacion| o0 | 333306 | 000% | 66,67% | 0,00%
de riesgos en todos sus
procesos?

Elaboracion propia, 2017.

De la observacion de los resultados del cuadro se aprecia que, a pesar de que la mayoria
de encuestados opina que no existe un sistema integral ni una politica del riesgo en la
organizacion, el 66,67% considera que si se realiza la identificacion de riesgos en todos

SUS Procesos.

Andlisis de riesgo: El analisis del riesgo es el proceso que permite comprender la

naturaleza del riesgo y determinar el nivel del riesgo.
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Tabla 5. Analisis del riesgo en el Ejército

Opinion
Preguntas S No
¢Ensu organizacidn se realiza el analisis de
riesgos en todos los procesos (probabilidad- 25,00% 75,00%
impacto)?

Elaboracion propia, 2017.

Los resultados observados nos muestran que el 75% de los encuestados opina que en la

organizacion no se realiza el andlisis del riesgo en todos los procesos al interior de la
misma.

o Seguimiento de gestion de riesgos: El seguimiento de la gestion de riesgos consiste en
la verificacion, supervision, observacion critica con el objeto de identificar de una manera
continua los cambios que se pueden producir en el nivel de desempefio requerido o
previsto.

Tabla 6. Seguimiento de la gestion de riesgos en el Ejército

Opinidn
Preguntas Si No NS/NR
¢Existe en su organizacion alguna
depender_wg:la encarga_da de supervisar 27.78% 38.89% 33.33%
la gestion de riesgos en su
organizacion?

Elaboracion propia, 2017.

Observamos que no existe una definicion respecto a la certeza de la existencia de alguna
dependencia en la organizacidn que esté encargada de supervisar la gestion de riesgos,

con un alto porcentaje (33,33%) de encuestados que no sabe 0 no responde al respecto.

o Cultura de gestion de riesgos: El seguimiento de la gestion de riesgos consiste en la
verificacion, supervision, observacion critica con el objeto de identificar de una manera
continua los cambios que se pueden producir en el nivel de desempefio requerido o

previsto.
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Tabla 7. La cultura de la gestion de riesgos en el Ejército

decisiones de
organizacion?

la

Opinidn
Ni de
Preguntas TotaéTente En acuerdo ni De Totalmente
desacuerdo en acuerdo | de acuerdo
desacuerdo
desacuerdo
¢La gestion de riesgos
hace parte de latoma de| ) 50, 5,56% 0,00% | 9444% | 0,00%

Elaboracion propia, 2017.

De la observacion de los resultados, se aprecia que a pesar de que los resultados anteriores

muestran que el Ejército no tiene estructurado un sistema integral de gestién del riesgo ni

una politica de gestién integral del riesgo, un 94.44% de los encuestados esta de acuerdo

con que la gestion de riesgos si es parte de la toma de decisiones de la organizacion, lo

cual se explica por el hecho de que la toma de decisiones dentro de su cultura

organizacional esta asociada al proceso de planeamiento y conduccidn de las operaciones

militares, de la cual es intrinseca; sin embargo, observamos que las respuestas a esta

pregunta tienen ese sesgo y no han sido orientadas a la toma de decisiones como

funcionarios publicos.

2.1.2 Entrevista a expertos acerca de la gestion del riesgo en el Ejército del Peru

Luego de obtener el resultado de la encuesta (censo) dirigida a los responsables de los

macroprocesos en el Ejército del Peru para saber su percepcion respecto a la gestion del riesgo en

la institucion, procedimos a solicitar una entrevista con el ingeniero Armando Olarte Guerrero

respecto a las metodologias para la gestion de riesgos empleadas en la Administracion Publica en

nuestro pais, y posteriormente entrevistas con el director de Planeamiento del Ejército y con el

Subinspector General del Ejército con la finalidad de conocer su opinion acerca de los siguientes

aspectos:

e La gestion de riesgos en el Ejército del Peru.

e Nivel de desarrollo de la gestion de riesgos en el Ejército del Per(.

e Implementacion de la gestion de riesgos en el Ejército del Peru.

e Factores que afectarian la implementacion de la gestion de riesgos en el Ejército del Per(.
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Beneficios de la implementacion de la gestion de riesgos en el Ejército del Perd.

Importancia del disefio del marco de trabajo de la gestion del riesgo.

De las entrevistas realizadas, los puntos mas significativos para el desarrollo del presente trabajo

de investigacién fueron los siguientes:

Ambos entrevistados coinciden en sefialar que la gestion de riesgos se ha desarrollado en la
Institucion a través del Sistema de Inspectoria, mediante acciones de control en las diferentes
dependencias de la organizacion, con una orientacion hacia los riesgos de seguridad del
personal y armamento; ademas de la implementacion del Sistema de Control Interno en la
organizacion, con algunos avances significativos.

Si bien es cierto que hasta el momento en el Ejército del Perd no se ha implementado ninguna
normativa ni se han adoptado metodologias internacionales que permitan la implementacién
de la gestion del riesgo como un proceso institucional, en el presente afio se ha capacitado a
treinta funcionarios y servidores de la organizacion en la Universidad del Pacifico en un
programa a la medida sobre control interno y gestion de riesgos.

Los entrevistados coinciden en sefialar que la implementacion de la gestion del riesgo en el
Ejército del Per( sera exitosa, pues cuenta con una estructura organizacional bien articulada,
disciplina, autoridad jerarquica y la voluntad del comando para cumplir con las leyes y normas
relacionadas al control interno, a pesar de que existen algunas limitaciones que restan la
velocidad requerida para llevar a cabo este proceso.

Es importante mencionar que ambos expertos afirman que la cultura organizacional es el
principal aspecto que pondria en riesgo la implementacion exitosa de la gestion del riesgo en
el Ejército del Perd, pues esta muy arraigada en el personal que integra la organizacion y esta
basada en costumbres y tradiciones muy fuertes que cimientan paradigmas dificiles de
cambiar.

De otro lado, un aspecto relevante es que ambos expertos manifiestan que el principal
beneficio que se obtendria de la implementacion de la gestion del riesgo en el Ejército del
Per( es la creacion de valor, materializada con la reduccion de los casos de corrupcion,
particularmente en los procesos de adquisiciones y contrataciones, un mejor uso de los
recursos humanos, financieros y logisticos, alcanzar las metas y objetivos en la organizacion,
generacion de mayor transparencia e informacion en la toma de decisiones.

Finalmente, ambos entrevistados tienen la opinion de que definitivamente un disefio adecuado
del marco de trabajo de la gestion del riesgo es muy importante para lograr una exitosa

implementacion de la gestion del riesgo en el Ejército del Per(, pero que se debe contar con
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el compromiso del Alto Mando como factor fundamental y debe estar basado en una
metodologia internacional que permita la mejora continua del modelo establecido.

2.1.3 Situacion de la gestion del riesgo en el Ejército: conclusiones preliminares

Hemos observado que, durante muchos afios, la Inspectoria General del Ejército era la
dependencia responsable de verificar que las dependencias del Ejército tuviesen al dia las medidas
correspondientes para evitar los riesgos, limitandose al campo de las operaciones militares y de
riesgos de seguridad; mas no asi a los riesgos asociados a la gestién pablica en su calidad de

funcionarios.

De otro lado, en la normativa regulatoria para la formulacién del planeamiento estratégico
operativo, se hace referencia al riesgo como la intencion o capacidad de su ocurrencia, asi como,
se menciona la probabilidad e intensidad del riesgo, a fin de establecer las futuras consecuencias
y las causas que lo originaron, lo que permitird adoptar medidas para la mitigacién y/o
neutralizacion; lo cual es practicamente una mera declaracion, pues no estd implementada

formalmente la gestion del riesgo en la organizacion.

En ese sentido, consideramos que no se dispone de un modelo de gestion integral del riesgo y lo
que se ha realizado, al igual que en todas las entidades del Estado peruano, es un benchmarking
correspondiente al proceso de gestionar el riesgo; por lo tanto, teniendo en consideracion la
importancia y la amplitud del desarrollo de la gestion del riesgo en las entidades del Estado, y con
la obligacién de acuerdo a lo establecido en la Guia para la Implementacién y Fortalecimiento del
Sistema de Control Interno en las Entidades del Estado'4, es necesario que el Ejército del Pert
formule el disefio del marco de trabajo de la gestion del riesgo con la finalidad de realizar una
exitosa implementacion, el cual servird como documento regulatorio y de cumplimiento, para

coadyuvar al logro de los objetivos institucionales.

2.2 Metodologia propuesta para la gestion del riesgo

La gestion tradicional de los riesgos estuvo inicialmente disefiada para tratar de identificar y
minimizar los riesgos mediante la evaluacion de los riesgos que se podian asegurar, con la
finalidad de optimizar la rentabilidad y la eficiencia de las empresas; posteriormente evoluciond

y se enfocO ademas en el tratamiento de riesgos de desastres y emergencias.

14 Aprobada mediante RC N° 004-2017-CG del 18 de enero de 2017

42



En la actualidad, los marcos de gestion del riesgo mas empleados son el COSO ERM y el ISO
31000, los cuales comparten mucho en comudn, por lo cual vamos a realizar un analisis
comparativo entre ambos, teniendo en consideracion la revision de dos fuentes muy solventes en
el tema: los resultados y analisis de la Encuesta Global 2011 sobre 1SO 31000* y la traduccién
libre del articulo de Gillian Edworthy denominado “ISO vs. COSO ERM”*¢, ademas de las
experiencias de los dos paises vecinos con los cuales formamos parte de la Alianza del Pacifico

y tenemos una mayor afinidad cultural: Colombia y Chile.

De la entrevista otorgada por el ingeniero Armando Olarte Guerrero, de amplia trayectoria y
experiencia en el sector publico en aspectos relacionados con el control interno, rescatamos que
actualmente en las entidades del Estado la gestion de riesgos se esta estructurando de acuerdo a
la metodologia establecida en la NTP 1SO 31000; sin embargo, lo que se esta desarrollando es la
metodologia a ser empleada en el proceso de la gestidn del riesgo; con lo cual se evidencia que
nuestra propuesta de trabajo va un paso antes; es decir, en este trabajo se propone el disefio del
marco de trabajo para la gestion del riesgo y su expresion mediante una politica de gestién del
riesgo que va a permitir a la Institucion su implementacion de manera exitosa, como consecuencia
de un estudio de los mecanismos adecuados que permitan modificar la cultura organizacional que
estd muy arraigada y que ha sido identificada por los expertos como la principal causa que pondria

en peligro el proceso de implementacion.

2.2.1 Encuesta Global 2011 sobre 1SO 31000

Se realiz6 entre el 17 de octubre y el 15 de diciembre de 2011, bajo la responsabilidad del Comité
de Gestion 31000. Tuvo un alcance global a través de mas de 100 asociaciones de gestion de
riesgos y grupos LinkedIn, cubriendo todos los sectores a nivel mundial (1.813 respuestas de 111

paises); sus resultados se publicaron en la Conferencia ISO 31000 del 21 al 22 de mayo de 2012.

De las preguntas de la encuesta, hemos seleccionado cuatro que tienen los siguientes resultados:

e Utilizacion de la gestion de riesgos:

o En todas las decisiones: 40%

15 http://g31000.0rg/wp-content/uploads/2014/04/Global_Survey 1SO_31000_Spanish.pdf.
16 Traducido por Juan Alberto Villanueva Chang, Subgerente de Planeamiento de Auditoria del Banco Central de
Reserva del Peru y publicado en https://auditool.org/blog/control-interno/2715-iso-vs-coso-erm-vs-enfoque-hibrido.
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o Enauditoria: 21%
o Enseguridad: 18%
o Eninformes de gestion: 9%
o Enotros campos: 12%
e Comparacion de 1ISO 3100 con otras plataformas de gestion de riesgos:
o Es mejor significativamente: 44%
o Es bastante similar: 40%
o Espeor: 2%
o Sin opinién: 14%
e Guias o estandares mas usados en las organizaciones encuestadas:
o Normas internas (nacionales): 40%
o 1S0O 31000: 36%
o 1S0O 27005: 21%
o COSO ERM: 18%
o PMBOK: 17%
o AS4360: 13%
o BASILEA: 12%
Nota: Las respuestas podian tener dos 0 mas alternativas.
e Implementacion de ISO 31000 en las organizaciones encuestadas:
o Se encuentra implementado: 20%
o Implementacion a futuro: 23%
o No hay planes: 33%
o Sin opinion: 24%

Los resultados de las cuatro preguntas seleccionadas nos muestran en primer lugar la importancia
de la gestion de riesgos en las decisiones de las organizaciones y ademas el uso extendido de guias
0 estandares de gestién de riesgos. De otro lado, observamos que una mayoria de los encuestados
conoce la Plataforma ISO 31000 y la considera mejor que las otras opciones, configurandola como

el estandar internacional mas utilizado.

2.2.2  Articulo “ISO vs. COSO ERM”

La experta Gillian Edworthy (Group Risk Officer - AECI Limited) realiza un analisis comparativo
entre el ISO 31000 y COSO ERM desde distintos aspectos, cuyo resumen presentamos a

continuacion en la tabla 8.
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Tabla 8. 1ISO 31000 vs COSO ERM

CONCEPTO 1SO 31000 COSO ERM
Conjunto de normas y principios Es un enfoque basado en el principio
centrado en directrices y el de control que, proporcionando
Definiciones | rendimiento genérico, que flexibilidad, permite mejorar los
proporciona uno o mas enfoques principios de control interno que se
racionalizados féciles de asimilar. pueden aplicar.
El riesgo es la posibilidad de la
Definicién de | El riesgo es el efecto de la ocurrencia de un evento que afecte
riesgo incertidumbre sobre los objetivos. negativamente a la consecucién de

los objetivos.

La gestion de riesgos es una

AR La gestion de riesgos es un proceso
disciplina conformada por un g g P

Definicion de . L . que efecttan los directivos de una
., conjunto de actividades coordinadas . . :
gestion de . . entidad, estableciendo estrategias
. para dirigir y controlar los riesgos en . - .
riesgos NN para identificar potenciales eventos
una organizacion. o
gue puedan afectar los objetivos.
Escrito por profesionales expertos en .
] por p . P .. | Elaborado por contadores-auditores y
Autores estandares internacionales de gestién . .
. expertos financieros
de riesgos.
. . Fortalece el vinculo entre el control
- Promueve la gestion de riesgosy la | . . -
Propdésito interno, los riesgos y los objetivos de

practica de quienes la ejecutan. S
cumplimiento.

Es agil y facil de entender, es
accesible tiene amplia aplicabilidad,
Aplicabilidad | tiene un enfoque proactivo en lugar
de un enfoque de cumplimiento.

Tiene el enfoque basado en los
controles, es demasiado complejo y
prolijo, dificil de comprender y
explicar.

Fuente: ISO vs. COSO ERM vs. Enfoque Hibrido, Traduccion libre, 2014.

2.2.3 Metodologia seleccionada

Para determinar la metodologia mas adecuada para ser implementada en el Ejército del Peru, se
han evaluado las dos metodologias mas empleadas y conocidas en nuestro medio, descartandose
la metodologia planteada en los acuerdos de Basilea | 'y Il por estar enfocadas especificamente al
tratamiento de los riesgos financieros y son empleadas por entidades crediticias o financieras; de
igual modo no se tomé en consideracion la norma australiana de gestion del riesgo ASNZ 4360

de 1999, pues esta norma ha devenido en la norma ISO 31000.
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Las dos metodologias evaluadas tienen una concepcion similar en el tratamiento del riesgo; sin
embargo, sus fundamentos difieren y se aprecia que el Marco COSO ERM podria ser mejor
aplicada en el &mbito empresarial. Por el contrario, hemos determinado que la NTP ISO 31000 es
una metodologia con un marco de trabajo que se puede aplicar sin inconvenientes en las entidades
publicas, y su mayor versatilidad le permite trabajar en un entorno como el del Ejército, sin crear
conflictos ni incertidumbre con otras metodologias especificas de gestion de riesgos.

Gréfico 6. Comparacion entre 1SO 31000 y COSO ERM

1ISO 31000 COSO ERM 2004
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Fuente: Aon Risk Solutions, Libro Blanco sobre el Comité de Gestion de Riesgos, 2011

De otro lado, hemos considerado los resultados del andlisis de la Encuesta Global 2011 sobre 1SO
31000 y la traduccion libre del articulo de Gillian Edworthy denominado “ISO vs. COSO ERM”,
la entrevista realizada al ingeniero Armando Olarte Guerrero, ademas de las experiencias
recogidas de la gestion del riesgo en Chile, que basa su modelo de gestion del riesgo en la
metodologia ISO 31000 con algunas herramientas y conceptos extraidos del Marco COSO ERM,
y de Colombia, que si bien es cierto se rige bajo su propia metodologia denominada Modelo

Estdndar de Control Interno, ademas de la cartilla "Guia para la Administracién del Riesgo"”
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propuesta por el DAFPY’, de manera complementaria utilizan la norma NTC ISO 31000 basada
en la 1SO 31000.

Asimismo, la Norma ISO 31000 es reconocida como el estandar de gestion de riesgos de una gran
mayoria de paises, que la han adoptado como norma técnica nacional; pues, su versatilidad le
permite ser empleada por cualquier organizacién publica y ademéas puede ser aplicada a lo largo
de toda la vida de una organizacion y a una variada gama de actividades, es por estos motivos que
decidimos proponer la adopcion de la metodologia establecida en la NTP 1SO-31000 para la
gestién del riesgo en el Ejército del Pert, pues ademas es compatible con el Marco COSO 2013
propugnado por la Contraloria General de la Republica como base para la implementacion del

Sistema de Control Interno en las entidades del Estado.

La NTP ISO 31000 se complementa con la NTP/RT-ISO/TR 31004 de febrero de 2017
denominada Guia del Riesgo. Directrices para la implementacion de la NTP-ISO 31000, que es
una norma que contribuye a un mejor alineamiento de los esfuerzos de las organizaciones para
implementar la NTP 1SO-31000.

Adicionalmente, es conveniente que para la implementacion de los procesos de gestion de riesgos
se utilicen las herramientas proporcionadas por la norma 1SO 31010, norma que ain no ha sido
formulada como norma técnica peruana, pero se puede utilizar la version original de la norma,
que guia el proceso de apreciacion del riesgo y ademas proporciona diversas técnicas de
apreciacion del riesgo, que podrian ser empleadas para los diversos procesos y actividades de la
Institucion, complementada con la Guia 73- 2010 que es un glosario de términos empleados para

la gestion del riesgo.

3. Comprensién de la organizacion y de su contexto: conclusiones

El desarrollo de metodologias para la gestion integral del riesgo en las organizaciones ha
permitido que un gran porcentaje de ellas esté optando por su implementacion al interior de las
mismas. Esta tendencia también ha sido tomada en consideracion por la Contraloria General de
la Republica para determinar la obligatoriedad de su implementacion en las entidades del Estado;
sin embargo, no se ha desarrollado especificamente una metodologia propia, por lo que ha

otorgado discrecionalidad en el uso de cualquiera de las que existen en el mercado.

17 Departamento Administrativo de la Funcién Pablica DAFP- Guia para la Administracion del Riesgo. Bogota. 2011.
18 Instituto Colombiano de Normas Técnicas y Certificacion ICONTEC-. Norma Técnica Colombiana NTC-1S031000.
Abril 2011.
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El Ejército del Per( no es ajeno a esta realidad, por lo cual hemos determinado que no existe en
su interior la gestion integral del riesgo como parte de las funciones que se desarrollan como parte
de la administracion publica, sino que el riesgo es exclusivamente gestionado en la conduccion y

planeamiento de operaciones militares.

Luego de realizar una evaluacién teniendo en consideracion las opiniones de expertos y lo
expresado en algunos tratados especializados en la materia, ademas de las experiencias recogidas
de Colombia y Chile, proponemos que la metodologia para la gestion integral del riesgo mas

adecuada para el Ejército del Pert es la norma NTP 1SO 31000.
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Capitulo V. Disefio de la politica de gestion del riesgo

1. Politica de gestion del riesgo del Ejército del Peru

El Ejército del Per0 es una institucion responsable de organizar y preparar la fuerza para disuadir
las amenazas y proteger al Per( de agresiones, con el fin de contribuir a garantizar la
independencia, soberania e integridad territorial de la Republica y que tiene como misién
controlar, vigilar y defender el territorio nacional y participar en el desarrollo econémico y social,
control del orden interno y acciones de defensa civil, de acuerdo a ley, en beneficio de los intereses

del Estado, de manera permanente y eficaz.

Con el proposito de asegurar el cumplimiento de su mision y objetivos estratégicos, el Ejército

del Peru se compromete a lo siguiente:

e Gestionar los riesgos institucionales y de procesos en todos los niveles de la institucion, de
acuerdo con estandares internacionales y buenas practicas, que le permitan identificar,
analizar, evaluar y enfrentar las amenazas.

e Proporcionar los recursos necesarios para la implementacion de la gestion del riesgo y el
cumplimiento de los establecido en este documento.

¢ Brindar capacitacion a todos los funcionarios y servidores de la Institucion, con el objetivo de

crear conciencia y compromiso sobre la importancia de la gestion del riesgo.

2. Objetivos de la politica de gestion del riesgo

2.1 Objetivo general

Establecer los procedimientos que orienten la implementacion y posterior desarrollo de la gestion
del riesgo a nivel entidad y procesos dentro del Ejército del Perl, de manera que le permita
disponer de un proceso estructurado en todos los niveles de la Institucion para un adecuado
tratamiento del riesgo, que guie a los responsables a minimizar su ocurrenciay grado de afectacion
para alcanzar los objetivos estratégicos establecidos para el cumplimiento de su mision y que

proteja los recursos que se encuentran bajo su responsabilidad.
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2.2 Objetivos especificos

e Asegurar que se implemente la gestion del riesgo, mediante un adecuado disefio del marco de
trabajo.

e Proteger los recursos del Ejército del Pert contra la posibilidad de que se materialicen los
riesgos.

e Obtener el compromiso e involucramiento de todos los funcionarios y servidores publicos que
laboran en la Institucidn, con la finalidad de garantizar una implementacién exitosa y posterior
desarrollo de la gestion del riesgo.

e Contribuir para que el Ejército del Pert implemente y fortalezca el Sistema de Control Interno

al interior de la Institucién.

3. Alcance de la politica

La politica de la gestion del riesgo del Ejército del PerG es prioritaria y su cumplimiento es de
caracter obligatorio para todos los funcionarios y servidores publicos de la Institucién, por lo que
la gestion del riesgo debera integrarse a todos los procesos y gestion existentes, asimismo a los
procesos estratégicos, operacionales y de proyectos.

Esta politica tendra un plazo de implementacion maximo de doce meses y el alcance en la gestion
del riesgo de cada dependencia deberda implementarse teniendo en consideracion el tamafio,
complejidad de sus actividades y los procesos, Y el tipo de riesgos que enfrente.

4. Obligacion de rendir cuentas

Es necesario asegurar la obligacién de rendir cuentas mediante la designacion de los responsables
de gestionar el riesgo, incluyendo la implementacion y el mantenimiento del proceso de gestion

del riesgo.

El duefio o responsable del riesgo es una persona a la que se ha otorgado la autoridad para

gestionar un riesgo, por lo que esté obligado a rendir cuentas por ello.
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4.1 Estructura de la gestion del riesgo en el Ejército del Peru

La estructura de la gestién del riesgo del Ejército estard conformada por tres niveles segun el
siguiente detalle:

e Primer nivel:
o Titular de la institucion (CGE)
o Comité de Gestion de Riesgos
o Comité Técnico de Gestidn de Riesgos
e Segundo nivel:
o Sub comité del Organo de Inspectoria del Ejército (IGE)
o Sub comité del Organo de Defensa Juridica del Ejército (PPE)
o Sub comité del Organo de Planeamiento y Asesoramiento (JEMGE)
o Sub comité del Organo de Administracion Interna (Sec CGE)
o Sub comité del Comandos de Apoyo (COPERE, COEDE, COLOGE, COGAE)
o Sub comité del Organos de Linea (DDEE y AE)
e Tercer nivel:
o Sub comité de las Direcciones y Oficinas de la JEMGE
o Sub comité de las Jefaturas del COPERE y COEDE
o Sub comité de los Servicios logisticos del COLOGE
o Sub comité de los Comandos y oficinas del COGAE
o Sub comité de las Brigadas, Destacamentos y Agrupamientos de las DD.EE.

El titular de la institucion (CGE) nombrara mediante resolucion al Comité de Gestion del Riesgo
del Ejército; de igual manera los titulares de las dependencias de todos los niveles nombraran los
subcomités de gestion del riesgo de la dependencia, los que seran responsables de promover,
orientar, coordinar y realizar el seguimiento a las acciones para la implementacion de la gestion

del riesgo.

Los titulares de las dependencias del tercer nivel tienen la facultad de organizar un cuarto nivel,
cuando bajo su comando tienen una dependencia que es unidad operativa y/o constituye una
dependencia mayor a un batallon. Por ejemplo: Hospital Militar Central, Institucion

Administradora de Fondos de Salud, Escuela Militar de Chorrillos, instituciones educativas, etc.
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La gestion del riesgo en el Ejército del Perd es de funcionamiento vertical; en la cual los
subcomités de gestion de riesgos del tercer nivel son responsables ante los del segundo nivel y
estos ante el Comité de Gestion del Riesgo del Ejército (primer nivel); recayendo la
responsabilidad especifica en los titulares de las dependencias correspondientes a cada nivel.

4.2 Responsabilidades en la gestion del riesgo en el Ejército del Peru

4.2.1 Titular de la institucion (CGE)

Es responsable de asegurar el funcionamiento de la gestién del riesgo en el Ejército del Peru, para
lo cual debe delegar la autoridad necesaria a los duefios del riesgo, asignando los recursos
necesarios, aprobando las politicas de gestion del riesgo. Asimismo, se compromete a liderar el
proceso de gestion del riesgo en la Institucion, asumiendo la responsabilidad de promulgar la

politica y estrategias que se disefien con ese fin.

4.2.2 Comité de Gestién del Riesgo

Realiza el andlisis correspondiente para la implementacion y mejora de la gestion del riesgo en la
Institucion. Asimismo, recomienda la politica de gestion del riesgo a nivel institucional, producto
de los informes recibidos de los subcomités de gestion del riesgo del nivel 2, siguiendo la

metodologia establecida en la NTP 1SO 31000. Este comité estara integrado por los siguientes:

e Presidente del Comité de Gestion del Riesgo del Ejército — Inspector General del Ejército
e Miembros:

o Comandante General de Educacion y Doctrina del Ejército.

o Comandante General de Personal del Ejército.

o Comandante General de Logistica del Ejército.

o Secretario de la Comandancia General del Ejército.
4.2.3 Comité Técnico de Gestion del Riesgo
Ente responsable de evaluar y monitorear el proceso de implementacion de la gestion del riesgo

en la Institucion, presentando recomendaciones e informes al Comité de Gestion del Riesgo del

Ejército, con la finalidad de mejorar la politica de gestion del riesgo. Es el responsable de la
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programacion de la capacitacion de todo el personal para la implementacion de la politica de
gestion del riesgo.

4.2.4 Comandos, directores y jefes de dependencia

Tienen la responsabilidad de la implementacion de la gestion del riesgo en sus respectivas
dependencias, para lo cual tienen la responsabilidad de conocer y cumplir la politica de la gestion
del riego de la Institucidn; de otro lado, deberan definir los riesgos que son inherentes a todas las
actividades y procesos que se desarrollan bajo su responsabilidad. Por ello, deben remitir los

informes correspondientes al nivel superior de gestion del riesgo.

4.2.5 Funcionarios

Son responsables de conocer y cumplir la politica de gestion del riesgo del Ejército del Per( y
tienen la obligacion de informar todos aquellos riesgos que enfrentan y proponer alternativas de

solucion para tratar los mas importantes.

5. Integracion en los procesos de la organizacion

La gestion del riesgo debe ser incorporada en las actividades y procesos que realiza el Ejército
del Pert en todos los niveles, incluyendo la formulacion de los planes estratégicos y toma de
decisiones, priorizando aquellos que impliquen un mayor riesgo al cumplimiento de los objetivos

institucionales de manera proactiva.

6. Mecanismos internos de comunicacion

El comité de gestion del riesgo debe formular un plan especifico en el cual se determinen los
mecanismos internos de comunicacién de la gestion del riesgo, para lo cual se encargara a la
Direccion de Telemética del Ejército el disefio e implementacion de un sistema informatico
utilizando la base de datos del Ejército y su sistema de comunicacion satelital, que permita la

interconexion con los responsables de la gestion del riesgo en tiempo virtual.

Asimismo, debera encargar a la Direccion de Informaciones del Ejército que formule un plan de

difusion de los beneficios de la gestion del riesgo, para lo cual debera emplear todos los medios
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a su disposicién, con la finalidad de crear conciencia del cambio en todos los funcionarios y

servidores de la institucion.

7. Mecanismos externos de comunicacion

Es necesario que el comité de gestion del riesgo del Ejército, en coordinacién con la Direccidn de
Informaciones del Ejército, mediante el empleo de sus medios disponibles, permita hacer conocer
a todos los stakeholders, los avances de la implementacién de la gestién del riesgo, lo que

permitira reducir el riesgo de reputacion e imagen.

8. Implementacion del marco de trabajo de la gestion del riesgo

Una vez designado el comité de gestidn del riesgo del Ejército del Perd, en funcién al presupuesto

asignado, debera planificar lo siguiente:

o Determinar el calendario detallado para la implementacion del marco de trabajo de la gestion
del riesgo.

e Paralaimplementacion del marco de trabajo, se deberan utilizar los lineamientos establecidos
en la politica de gestién del riesgo.

e Capacitar al personal designado como responsable de la gestion del riesgo a nivel

institucional.
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Capitulo VI. Viabilidad del marco de trabajo de la gestién del riesgo

1. Viabilidad politica

En el aspecto politico, la propuesta de disefio del marco de trabajo de la gestion del riesgo para el
Ejército del Peru es viable, puesto que el mismo forma parte de la gestion de riesgos que el Estado
peruano, por intermedio de la Contraloria General de la Republica, sefiala como requisito previo
para la implementacién del Sistema de Control Interno, como parte de la modernizacién del
Estado.

2. Viabilidad administrativa

El Ejército del Perl en la actualidad tiene una estructura organizacional en la cual esta
contemplada la presencia de elementos de inspectoria en los diferentes niveles, por lo que la
propuesta de disefio del marco de trabajo de la gestion del riesgo ha sido formulada teniendo en
consideracion dicho aspecto, lo cual permitiria una implementacion de la gestion del riesgo de
manera rapida y sin irrogar importantes desembolsos de dinero para realizarlo. Es conveniente
mencionar que el Ejército del Peru esta inmerso en el proceso de modernizacion del Estado y
actualmente se encuentra implementando la gestion por procesos de manera simultanea con el
Sistema de Control Interno, por lo que todos los funcionarios y servidores estan siendo
sensibilizados en la necesidad de cambios de la estructura organizacional del Ejército y en su
cultura organizacional mediante talleres de capacitacion a los responsables de conducir los

procesos y conferencias dirigidas al personal de la Institucion en todo el pais.
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

e Debido a la complejidad y diversidad de actividades y procesos que se desarrollan en el
Ejército del Perq, el éxito de la implementacién de la gestion de riesgos dependera en gran
medida de un adecuado disefio del marco de trabajo para la gestion del riesgo, pues alli se

estructura la arquitectura que va a permitir el desarrollo de la gestién de riesgos en la entidad.

o Enel Ejército del Perd, la gestidn de riesgos no se desarrolla de manera integral; sin embargo,
se ha determinado que existen algunas dependencias que tienen sus propios procedimientos
internos de gestion de riesgos, por lo que es conveniente que se implemente la gestion de
riesgos con un marco de trabajo adecuado a su mision, objetivos estratégicos, caracteristicas

y cultura organizacional.

o El diagnostico situacional ha permitido la comprension de la organizacion y de su contexto,
observando que el principal obstaculo para la implementacién con éxito de la gestion de

riesgos en el Ejército del Pert es su cultura organizacional.

e Se ha determinado que la metodologia para la gestion de riesgos a implementar mas
conveniente para el Ejército del Pert es la NTP ISO 31000, pues es la que proporciona un
marco de trabajo para la gestion del riesgo acorde a las necesidades de la institucion, debiendo
ser complementada con la NTP/RT-ISO/TR 31004, la norma ISO 31010 y la Guia 73-2010.

o EIl Ejército del Pert no dispone de una politica de gestion de riesgos que le permita una
difusién adecuada a los funcionarios y servidores de la organizacion acerca de los alcances
de la gestion de riesgos y de la intencién y compromiso del comando institucional en gestionar

el riesgo.

e La propuesta de valor esta expresada en los beneficios que el Ejército del Per( obtendra
producto de la adopcion del disefio del marco de trabajo para la gestién de riesgos propuesto,
pues le permitira una adecuada implementacion de la gestion de riesgos, lo que redundara en

la implementacion del Sistema de Control Interno en la institucion.
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Recomendaciones

Que el Ejército del Peru, a través de la Direccion de Planeamiento del Ejército, apruebe el
disefio de marco de trabajo para la gestién de riesgos propuesto, pues le permitira la
implementacion exitosa de la gestién de riesgos en la institucion, debiendo enfatizar lo

concerniente a la comunicacién interna para modificar la cultura organizacional.

Que el Ejército del Peru, a través del Estado Mayor General del Ejército y en base a los
resultados del presente trabajo en lo referido a la comprensién de la organizacion y de su
contexto, formule un plan de accion para evitar que la cultura organizacional del instituto

impida la implementacion con éxito de la gestion de riesgos en el Ejército del Peru.

Que el Ejército del Peru, utilice la metodologia para gestion de riesgos NTP ISO 31000, pues
es la que proporciona un marco de trabajo para la gestion del riesgo acorde a las necesidades
de la institucién por la mayor versatilidad que ofrece debido a la variedad de actividades y
procesos que se desarrollan en la institucién, debiendo ser complementada con la NTP/RT-
ISO/TR 31004 (Directrices para la implementacion de la NTP-1SO 31000), la nhorma ISO
31010 (Guia el proceso de apreciacion del riesgo y proporciona diversas técnicas de
apreciacion del riesgo) y la Guia 73-2010 (Glosario de términos empleados para la gestion de

riesgos).

Que el Ejército del Pert adopte la politica de gestion de riesgos propuesta en el presente
trabajo, lo que permitird al Alto Mando institucional una difusién adecuada acerca de su
compromiso, los alcances y beneficios de la gestion de riesgos entre los funcionarios y

servidores de la organizacion.
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Anexo 1. Organigrama del Ejército del Peru
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Anexo 2. Glosario de la gestion de riesgos

1. Control interno: El control interno es un proceso continuo, dinamico e integral de gestion,
efectuado por el titular, funcionarios y servidores de la entidad, disefiado para enfrentar los
riesgos y dar seguridad razonable de que se alcancen los objetivos institucionales. De esta
manera, se contribuye a prevenir irregularidades y actos de corrupcién en las entidades
publicas.

2. Riesgo: Segln la Real Academia Espafiola, se refiere a una contingencia o proximidad de un
dafio. De acuerdo con lo establecido en la NTP 1SO 31000, es el efecto de la incertidumbre
sobre la consecucion de los objetivos.

3. La gestion de riesgos: Es un término traducido del inglés risk management, es un enfoque
estructurado para manejar la incertidumbre relativa a una amenaza, a traves de una secuencia
de actividades humanas que incluyen evaluacion de riesgo, estrategias de desarrollo para
manejarlo y mitigacion del riesgo utilizando recursos gerenciales

4. Gestidn del riesgo: Actividades coordinadas para dirigir y controlar una organizacién en lo
relativo al riesgo. Se refiere a la arquitectura (principios, marco de trabajo y proceso) para
gestionar los riesgos de manera eficaz

5. Gestionar el riesgo: Se refiere a la aplicacion de la arquitectura (principios, marco de trabajo
y proceso) a los riesgos particulares.

6. Marco de trabajo de la gestion del riesgo: Conjunto de elementos que proporcionan los
fundamentos y las disposiciones de la organizacién para el disefio, la implantacion, el
seguimiento, la revision y la mejora continua de la gestion del riesgo en toda la organizacion.

7. Politica de gestion del riesgo: Declaracion de las intenciones y orientaciones generales de una
organizacion en relacion con la gestion del riesgo.

8. Control: Medida que modifica un riesgo.

9. Duefio del riesgo: Persona o entidad que tiene la responsabilidad y autoridad para gestionar
un riesgo.
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Anexo 3. Formato de encuesta

CUESTIONARIO PARA LA ENCUESTA

INSTRUMENTO: Encuesta

ETAPA: Diagnostico de la Gestidn de Riesgos en el Ejército del Pert
MUESTRA: Censo a los responsables de los macroprocesos del Ejército del Per(
I. Politica de gestion de riesgos

1. ¢Se cuenta con una politica de gestién del riesgo en el Ejército del Pera?

Totalmente en desacuerdo

En desacuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
De acuerdo

Totalmente de acuerdo

olalo| o)

2. ¢Se han identificado claramente las responsabilidades en gestion del riesgo de los
diferentes niveles de la organizaciéon?

Totalmente en desacuerdo

En desacuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
De acuerdo

Totalmente de acuerdo

®lolo o

I1. ldentificacién de riesgos

1. ¢En su organizacion se realiza la identificacion de riesgos en todos sus procesos?

Totalmente en desacuerdo

En desacuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
De acuerdo

Totalmente de acuerdo

®lalo| o

2. ¢Ensu organizacién se cuenta con un mapa de riesgos estratégicos?

Si
No
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I11. Andlisis de riesgos

1. ¢En su organizacion se realiza el analisis de riesgos en todos los procesos
(probabilidad-impacto)?

Si
No

2. ¢Qué tipo de analisis de riesgos se realizan en su organizacién?

a. Analisis cuantitativo
b. Andlisis cualitativo
c. Otro tipo de andlisis

IV. Tratamiento de riesgos

1. ¢Se realiza tratamiento de riesgos en su organizacion?

Si
No

2. En el caso que la pregunta anterior sea afirmativa, ¢se lleva a cabo un analisis de
costo/beneficio para las estrategias de tratamiento del riesgo en su organizacion?

No se cumple

Falta mucho por cumplirse
Se cumple parcialmente
Falta poco para cumplir
Cumple totalmente

olalo|o|

3. ¢El tratamiento de los riesgos tiene un plan de accion documentado?

Si
Parcialmente
No

V. Monitoreo y revision de la gestién de riesgos

1. ¢Existe en su organizacion alguna dependencia encargada de supervisar la gestion
de riesgos en su organizacion?

No
Si
NS/NR
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2. ¢La inspectoria monitorea el cumplimiento de la gestion de riesgos de la
organizacion?

No
Si
NS/NR

3. ¢Lainspectoria monitorea la efectividad de la gestion de riesgos de la organizacion?

No
Si
NS/NR

VI. Cultura de gestion de riesgos

1. ¢(El Alto Mando de la organizacion esta vinculado con la gestién de riesgos?

NS/NR

Totalmente en desacuerdo

En desacuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
De acuerdo

Totalmente de acuerdo

—o|a|lo|o|p

2. ¢Dentro de las funciones de la Inspectoria esta el seguimiento a la gestion de riesgos?

No
Si
NS/NR

3. Dentro del proceso de planeacion estratégica, ¢esta involucrada la gestion de
riesgos?

Totalmente en desacuerdo

En desacuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
De acuerdo

Totalmente de acuerdo

olalo|o|

4. ¢Lagestion de riesgos genera valor en la organizaciéon?

Totalmente en desacuerdo

En desacuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
De acuerdo

Totalmente de acuerdo

®lalo|o|e
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5. ¢Lagestion de riesgos hace parte de la toma de decisiones de la organizacion?

Totalmente en desacuerdo

En desacuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
De acuerdo

Totalmente de acuerdo

olale|o|e

6. ¢Como califica usted el desarrollo e implementacién de la gestion de riesgos en su
organizacion?

Totalmente implementadas

Poco implementada
Desarrolladas y no implementada
Poco desarrollada

No desarrollada

olale|o|e
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Anexo 4. Formato de entrevista

Proyecto: Propuesta de disefio del Marco de Trabajo de la Gestion del Riesgo para el
Ejército del Pera.

Fecha: / /2017 Hora: : horas

Denominacion del organismo:

Buenos (as) dias (tardes)

Agradecemos el tiempo que nos brinda para esta entrevista; nos encontramos elaborando una
propuesta de disefio del Marco de Trabajo de la Gestion del Riesgo para el Ejército del Perd, con
la finalidad de permitir la implementacion exitosa de la gestion de riesgos, lo cual va a servir para
que se desarrolle el proceso de implantacién del Control interno en la institucion. Para lo cual
vamos a realizar un diagnostico de la situacion de la gestion del riesgo en la institucion.

Teniendo en consideracion que la Norma Técnica ISO Guia 73:2012 define riesgo como el efecto
de la incertidumbre sobre los objetivos. De otro lado, el Marco Integrado de Control Interno —
COSO 2013 define al riesgo como la posibilidad de que un acontecimiento ocurra y afecte
negativamente a la consecucion de los objetivos, le agradecemos nos pueda responder las
siguientes preguntas:

1. ¢Considera usted que, en el Ejército del Peru, de alguna manera se desarrolla la gestion de
riesgos?

2. ¢En su opinidn, la gestion del riesgo en el Ejército del Per se desarrolla como un proceso
institucional basado en las normas y metodologias internacionales?

3. De acuerdo con la Guia de implementacion del Sistema de Control Interno, es necesario que
en las entidades del Estado se implemente la gestion de riesgos. ¢Cree usted que este proceso
serd exitoso en su institucion?

4. De los aspectos que se mencionan a continuacion. ¢Cual cree usted que es el que seria el que
pondria en riesgo la implementacién exitosa de la gestion del riesgo en el Ejército del Peri?

Cultura organizacional

Falta de Presupuesto

Disefio inadecuado

Insuficiente compromiso de la alta direccion
Otro

®o0 o
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5. Ensu opinidn, cuales serian los beneficios de la implementacion de la Gestion del Riesgo en
el Ejército del Perd.

6. ¢Considera usted que el disefio adecuado del Marco de Trabajo de la Gestion del Riesgo para
el Ejército del Per( es importante para asegurar que la implementacion de la gestion del riesgo
sea exitosa?
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Anexo 5. Resumen de la entrevista a expertos

PREGUNTAS

Subinspector General del Ejército
David Ojeda Parra
General de Brigada

Director de Planeamiento del Ejército
Ricardo Bustamante Zifiga
General de Brigada

¢Considera Usted qué, en el Ejército del Perd, de
alguna manera se desarrolla la gestion de riesgos?

Si, lo considero, pues se cuenta con un sistema de inspectoria que de alguna
manera ha venido controlando el trabajo de las dependencias que conforman
el Ejército Peruano, ademés, desde hace dos afios atras se viene
implementando el Sistema de Control Interno, el mismo que tiene avances
notorios.

Se desarrolla en aquellos aspectos que, si bien es
cierto la probabilidad es baja, pero su impacto es alto
y esta relacionado principalmente con la seguridad
del personal y armamento.

¢En su opinidn, la gestion del riesgo en el Ejército
del Peru se desarrolla como un proceso institucional
basado en las normas y metodologias
internacionales?

Se viene implementando de esa manera, este afio se llevo a cabo un curso
taller de control interno conducido por la contraloria general de la republica
en la universidad de pacifico, en la que fueron capacitadas treinta personas
que conforman el sistema en todo el territorio nacional.

Se desarrolla sobre la base normativa de la
institucion el Ejercito, hasta el momento no ha
implementado ninguna normativa y metodologias
internacionales.

De acuerdo con la Guia de implementacion del
Sistema de Control Interno, es necesario que en las
entidades del Estado se implemente la Gestién de
Riesgos. ¢Cree usted que este proceso sera exitoso
en su institucion?

Creo que si, pues una institucion como el Ejército cuenta con la estructura
organizacional, la disciplina, la autoridad jerdrquica y la voluntad del
comando para cumplir con las leyes y normas relacionadas con el control
interno.

Actualmente, como parte de la implementacion de la
gestion publica en el Ejercito, se viene trabajando
con la identificacion de procesos para pasar
posteriormente a la propuesta de mejora de los
mismos, esta actividad busca que la institucion pueda
alcanzar estandares de calidad en el servicio que
presta. Considero que este proceso sera exitoso en la
institucion a pesar de que su implementacion no tiene
la velocidad ni la dindmica que realmente requiere.

De los aspectos que se mencionan a continuacion,
¢cudl cree usted que es el que seria el que pondria en
riesgo la implementacion exitosa de la gestion del
riesgo en el Ejército del Perd?

Cultura organizacional

Falta de presupuesto

Disefio inadecuado

Insuficiente compromiso de la Alta Direccion
Otro

Cultura organizacional

Cultura organizacional

72




PREGUNTAS

Sub Inspector General del Ejército
David Ojeda Parra
General de Brigada

Director de Planeamiento del Ejército
Ricardo Bustamante Zufiiga
General de Brigada

En su opinién, cudles serian los beneficios de la
implementacion de la Gestion del Riesgo en el
Ejército del Per.

La reduccion de casos de corrupcion o incumplimiento de normas,
particularmente en las adquisiciones y contrataciones, permitira que la
organizacién en todos sus niveles alcance sus metas y objetivos, mejoraran
los procesos y subprocesos donde sean implementados adecuadamente,
ademas de prevenir también la pérdida de recursos y mal empleo de estos.

Uso eficiente de los recursos humanos, financieros y
logisticos.

Contribuye a disminuir las sorpresas y crisis en la
organizacion.

Genera mas informacion y con mas transparencia
sobre los riesgos identificados y las decisiones
realizadas.

Mejora las posibilidades de alcanzar los objetivos en
la organizacion.

Todos estos aspectos contribuyen a generar valor
para la institucion.

¢Considera usted que el disefio adecuado del Marco
de Trabajo de la Gestion del Riesgo para el Ejército
del Peri es importante para asegurar que la
implementacion de la gestion del riesgo sea exitosa?

Definitivamente si, ese marco debe contar con un analisis detallado de los
riesgos existentes en cada proceso que se lleve a cabo en los diferentes
niveles, el establecimiento de lineas de base es fundamental para ello, la
identificacion plena del ambiente de control servird de base para llevar a
cabo una gestién de control interno, consecuentemente un analisis de los
riesgos debe contar con herramientas de trabajo y matrices que apoyen la
toma de decisiones para minimizar los riesgos. El andlisis FODA, los
diagramas de causa-efecto, flujogramas, entrevistas, técnicas Delphi y otras,
pueden conformar el marco de trabajo de gestion de riesgos.

Definitivamente, para lo cual se requiere el
compromiso del Alto Mando como un factor
elemental para asegurar que la implementacion del
riesgo pueda ser acompafiada por toda la
Organizacion.

Posteriormente tiene que disefiarse el modelo de
gestion del riesgo (sobre la base de una metodologia
internacional), la implementacion propiamente dicha
(determinar una secuencia), asegurar el seguimiento
y reunidn periédica del modelo para finalmente
aplicar la mejora continua.

Elaboracion propia, 2017.
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Anexo 6. Guia para el andlisis documental

Objetivo: Valorar la finalidad de la difusion de normas, lineamientos y procedimientos, que
regulan las disposiciones a fin de adoptar las medidas de seguridad y prevencién de accidentes,
que atenten contra la seguridad del personal, material, equipo, instalaciones, informaciones y
otros, las cuales deben realizarse en cumplimiento de disposiciones legales vigentes en el Ejército
del Pera.

1.

Criterios de analisis:

Existencia de documentos normativos en la que el instituto dispone que las diferentes
unidades y reparticiones del Ejército deben adoptar las medidas necesarias para garantizar la
seguridad de personal, material e instalaciones durante el desarrollo de las actividades.
Existencia del reglamento en la que se establece los conceptos, principios y procedimientos
en los que se sustenta la gestion de la seguridad y salud en el Ejército.

Existencia de documentos normativos que establecen la organizacién, conceptos y
procedimientos que sustentan la prevencién de accidentes en el Ejército.

Existencia de planes de instruccién que incluyen modulos de prevencion de accidentes y
reorganizacion de la formacion especifica del Programa General de Instruccién y
Entrenamiento en el Ejército.

Existencia de cartillas de seguridad contra accidentes.

Existencia de estrategias para fortalecer la imagen institucional.

Fuentes de informacién primarias utilizadas:

Directiva N° 14801/B-3.a.5/03.03.05., emitida por la Direccion de Inteligencia del Ejército de
abril de 2015

RE 31-29 Seguridad y Salud en el Ejército Edicion 2016, emitida por la Direccion de Personal
del Ejército

ME 31-210 Prevencion contra accidentes Edicion 2016, emitida por la Direccion de Personal
del Ejército.

Directiva N° 012/DIEDOC/C-3.a/05.00 que regula las actividades de instruccion y
entrenamiento en los cuerpos de tropa de febrero del 2015.

Cartilla de seguridad contra accidentes

Directiva de funcionamiento del Sistema de Informaciones del Ejército.
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Anexo 7. Estructura de la gestion del riesgo en el Ejército del Peru

COMANDANTE
GENERAL DEL
EJERCITO

COMITE DE
GESTION DE
RIESGOS

SUB COMITE
IGE

SUB COMITE SUB COMITE
PPE JEMGE

SUB COMITE
DIRECCIONES
Y OFICINAS

SUB COMITE
COMANDOS
DE
APQOYO

SUB COMITE
SECRETARIA
] elc]=

SUB COMITE
JEFATURAS Y
SERVICIOS
LOGISTICOS

SUB COMITE
DIVISONES
DE EJERCITO

SUB COMITE
BRIGADAS
DESTACAMENTOS
AGRUPAMIENTOS

SUB COMITE
AVIACION
DEL EJERCITO

Elaboracion propia, 2017.
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