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1. Introduccion



“Cuando alguien me pregunta como puedo describir la experiencia de
mis 43 anos en el mar, simplemente digo: placida........ por supuesto
qgue han habido ventarrones, tormentas, niebla ....pero nunca vi un
naufrago y ni siquiera alguna amenaza de un final desastroso”

Edward J.
Smith,
Capitan del
RMS Titanic,
Abril 1912

"¥]. Bruce Ismay,
vicepresidente
de la compaiiia

..deseaba hacer e/
mejor tiempo ...



Hechos ocurridos en el ultimo tiempo, han afectado a
Instituciones publicas, empresas prlvadas y publicas,
nacionales y extranjeras,....sucumben a fallas de su
direccion  superior, han tenido los siguientes

Impactos:

v' Instituciones publicas con pérdida de imagen y un alto costo
politico por: manejos ilicitos de sus fondos, mala atencion a la

ciudadania, etc.

v'  Empresas que desaparecen, o su imagen y las de sus directivos se
deteriora, sufriendo un importante deterioro.



ZComo surge la necesidad de la Gestion de Riesgos?

CASO ENRON: desaparicion de la empresa y pérdida de imagen ejecutivos

ZComo el 7° grupo empresarial de mayor valor de EEUU oculté deudas
mayores a seiscientos millones de dolares?

... cientos de miles de trabajadores quedaron
desempleados y defraudados, sin posibilidad de recuperar sus fondos de
prevision social !

... miles de inversionistas vieron esfumarse sus ahorros al pasar sus
acciones de un precio récord de US$84.85 a escasos cinco centavos a
inicios de 2002!

v Es evidente que un caso como éste amerita una seria reflexion....
v' &Como impedir que se defraude la confianza publica?
v &como garantizar la salud financiera de una empresa?

v' éComo hacer que los mecanismos regulatorios no colapsen frente a
la corrupcion ?



ZComo surge la necesidad de la Gestion de Riesgos?

: desaparicion de la empresa y pérdida de imagen
ejecutivos

ANDERSEHN

Los acontecimientos que pueden danar la reputacion de grandes empresas
surgen de infinidad de variables de riesgos...!

En agosto de 2002, Andersen fue hallada culpable por las autoridades
norteamericanas del delito de obstruccion a la justicia y desaparece (caso
ENRON).

El valor de las grandes empresas radica cada vez mas en sus activos
intangibles (conocimiento y experiencia de sus empleados, imagen publica,
posicionamiento de sus productos, entre otros).




ZComo surge la necesidad de la Gestion de Riesgos?

CASO CELCO: Dano medioambiental e impacto financiero y
perdida de imagen

Inicio su funcionamiento sin tener los permisos y respetar las normas.....
quiza pensando en el bajo impacto del valor de las multas.

Noviembre 2004, mueren mas de 120 cisnes y otros miles emigran del rio
Cruces por la contaminacion de las aguas

Junio 2005, Grupo Angelini cierra la planta por 62 dias y despide al gerente
general AP

Impacto: desconfianza y la poblacion, mucho descontento del personal,
muchas protestas y pago de 4 multas por diversos incumplimientos
ambientales

AP: CELCO no mata cisnes
Nov. 2004
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£Como surge la necesidad de la Gestion de Riesgos?

: perdida de imagen de la institucion y de los ejecutivos y
alto costo politico

Ministra Chevesich condend a 4 anos a ex Ministro Cruz por los delitos de
fraude al fisco y falsificacion de instrumento publico.

éComo pudo sucumbir un Ministro exitoso en tan poco tiempo y el orgullo
de los funcionarios?

“Gerencié un ministerio que pasé de manejar
presupuestos por US$ 200 millones a uno
con US$ 5 mil millones al aino.

Mi mision fue dar un fuerte salto adelante en

la construccion de infraestructura. Pero no
me preocupé suficientemente del back
office, el respaldo administrativo”...



http://images.google.cl/imgres?imgurl=http://www.lanacion.cl/prontus_noticias/site/artic/20060609/imag/FOTO17120060609111013.jpg&imgrefurl=http://www.lanacion.cl/prontus_noticias/site/artic/20060609/pags/20060609111013.html&h=170&w=170&sz=6&hl=es&start=1&tbnid=KZeYDqSX-vvu5M:&tbnh=94&tbnw=94&prev=/images%3Fq%3Dcarlos%2Bcruz%2Bministro%2BMOP%2Bchile%2B%26svnum%3D10%26hl%3Des%26lr%3Dlang_es
http://www.buentiempo.cl/img4.gif

CASO INVERLINK y CORFO remeci6 al pais

al gobierno:

oéLa CGR
identificay
evalia
oportunamente
los riesgos que
asumen las
instituciones que
Fiscaliza?

L
LY

§E R EoRIS”
Los montos

desfalcados
representarian entre
40 y 50 por ciento
del patrimonio de la
corporacion fiscal

£Como afecto la imagen
de CORFO y sus ejecutivos?


http://www.elperiodista.cl/newtenberg/1351/articles-31045_foto_2.jpeg

({Hace mucho

rato que espera ) TRANSANTIAGO...




NUEVO CASO: SUBPRIME

El impago de los préstamos subprime genera un impacto economico
global. Colosos bancarios americanos como Citigroup o Merrill Lynch
soportan fuertes pérdidas por ello.

| Kevin J. Brown
607-0097

£24
windermere

| LTS

s |
|
Mol... N

"I THOUGHT WE WERE JUST BUYING A HOUSE!”


http://edelmannext.wordpress.com/2008/02/28/subprime-el-fin-del-sueno-americano-o-una-oportunidad-para-america-latina/us-news-cartoon/

" 51% de los fraudes son descubiertos por
accidentes:

- Auditoria 19%,

- Control gerencial 10%,

- Esposas y amantes 20%.

En USA el 75 %
de la empresa
tienen fraudes
electronicos y solo
el17% lo
denuncia a los
fiscales.

Fuente : IIA - 2001 | 13



...por lo tanto....

Surgen nuevas exigencias que afectan a los niveles directivos y a
las organizacionesy .......

Considerando los cambios del entorno:

| 14



2. Mejores practicas internacionales en la Gestion de Riesgos
(Parte I)

| 15



Evolucion ...desde el Control Interno a la Gestidon de
Riesgos




.... desde el Control Interno a la Gestion de Riesgos

eHasta los anos 1992

La organizacion descansa en
Control Interno:

“Conjunto de Politicas,
procedimientos y normas
establecidas para asegurar
confiabilidad de los registros,
adhesion a las politicas y
resguardo de los activos.
Controles contables y
controles administrativos”

ROL Auditoria Interna
“Verificar procedimientos de
Control de la Organizacion”




.... desde el Control Interno a la Gestion de Riesgos

COSO I: Committee
of Sponsoring
Organizations de

eHasta el a eDesde 1992 al 2004
EEUU

Se redefine el CI:

La Organizacion descansa 1. Control Interno: Proceso de

en Control Interno: responsabilidad del Consejo
Directivo y Administracion.

“Conjunto de Politicas, 2. El objetivo del Control Interno

es tener la seguridad razonable
que la organizacion alcance los
objetivos de:

- Operacion (eficiencia y eficacia)

procedimientos y normas
establecidas para asegurar
confiabilidad de los
registros, adhesion a las - Informacién

politicas y resguardo de los - Cumplimiento

activos. Controles contables 3. Evaluia riesgos asociados a los
y controles administrativos” objetivos.

ROL Auditoria Interna
“Verificar procedimientos de
Control de la Organizacion”

ROL Auditoria Interna “Evaluar
Control Interno de la

Organizacion con una creciente
evaluacion Riesgos”

~ Sarbane
s Oxley
2002




.... desde el Control Interno a la Gestion de Riesgos

eHasta los anos 1992

La Organizacion descansa en
Control Interno:

“Conjunto de Politicas,
procedimientos y normas
establecidas para asegurar
confiabilidad de los registros,
adhesion a las politicas y
resguardo de los activos.
Controles contables y
controles administrativos”

ROL Auditoria Interna
“Verificar procedimientos de
Control de la Organizacion”

e R

Se redefine el CI:

1. Control Interno: Proceso de
responsabilidad del Consejo Directivo y

Administracion.

2. El objetivo del Control Interno
es tener la seguridad razonable
que la organizacion alcance los
objetivos de:

- Operacion (eficiencia y eficacia)
- Informacion

- Cumplimiento

3. Evaluia riesgos asociados a los
objetivos.

ROL Auditoria Interna “Evaluar
Control Interno de la

Organizacion con una creciente
evaluacion Riesgos”

h
”e
)
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Internal Environment
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|
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COSO II: Committee
of Sponsoring
Organizations de
EEUU



.... desde el Control Interno a la Gestion de Riesgos

1. Gestion Riesgos: “Proceso

efectua!do por el Consejo DiI:eCtixol COSO II

gerencia y resto de la organizacion

2. Objetivo: Gestionar riesgos
potenciales que puedan afectar la
organizacion.

3. Incorpora los objetivos

Respuesta al riesgo
| albisptidentification]

f
p
o
g

estratégicos. - - e sz
4. Crea nuevos componentes que e 4;,—"‘?
rofundiza la GR: o L A ’
Establecimiento de Objetivos Internal Enviranment y g
Identificacion de Eventos
. cosorr | [EIRTE .
g

ROL Auditoria Interna “Evalaar la
Gestion de los Riesgos” que realiza
la administracion.

-M

mation & Commu :
acion y|Comu
Maopitorin
| -

20 Coso I {




Es un proceso
continuo y util para
los lideres, ya que
deben dar seguridad
a todos los
stakeholders que la
instituciéon enfrenta y
administra los
riesgos, al tiempo en
que va creando valor
y cambiando su
entorno.

Gestion de Riesgos

Ayuda a mejorar la
relacion Riesgo -
Oportunidad.
Gestion de Riesgos
implica identificar
oportunidades como
evitar o mitigar
pérdidas.

Es mucho mas
que administrar
riesgos, permite
potenciar la
capacidad de
discernir sobre las
decisiones o
apuestas que
hace una
institucion.

Permite alinear la
Estrategia, los
procesos, las
personas, la
tecnologia y el
conocimiento,
eliminando las
barreras funcionales
o culturales de
modo de adoptar
un enfoque
holistico, integral y
anticipado.

¢Qué es la Gestion de Riesgos (COSOII)?

| 21



Gestion de Riesgos Corporativo

Ayuda a los ejecutivos a decidir: ¢Cuantos riesgos estan
dispuestos a aceptar mientras se esfuerzan en crear valor?

| Es un proceso TOP DOWN |




Beneficios de la Gestion de Riesgos

Anticiparse a los Cambios

Conocer, medirlos y monitorear los riesgos
Detectar las Oportunidades
Tomar decisiones mas éptimas

: ’ Eficiencia
Incrementa la capacidad de Gestion de Alcanzar Objetivos.
Generar Valor Riesgos Disminuir los costos que no general valor

Mejorar la generacion de recursos

Mejora el Gobierno Corporativo

(transparencia, gestion de recursos, resolucion de
conflicto de intereses entre los diferentes grupos

que conforman el gobierno)

| 23



El Mayor de los Riesgos

No cumplir con los Objetivos de la Organizacion,

Metas y Prioridades




A que se aplica la Gestion de Riesgos (Universo de Materias)

v'A nivel estratégico o tactico

e , .
p e— v'A areas especificas de la
organizacion
B AUDITORIA INTE s CION Y CONTROL DE
v'/Atodos los procesos y sus
F ASESORIA JURIDI —|— NES INSTITUCIONALES |

componentes:

l | | |

E : r ’ : ’ : v'A los Sistemas
a/ ’ 7 al erencia/

Dirg;gh S“bd'r‘% legsgﬂm Dire%

Computacionales que dan
| soporte a los procesos

[ | - | | v Normas, leyes y

%ién %i()n %ién %ién %r(]:cién regulaciones

v'A las competencias del
personal

v Etc.
. v'Alas plataformas tecnolégicas

i
v'A los proyectos de desarrollo y
propios de la organizacion

| 25



QUE ESTABLECE COSO II: Componentes GR

CUBO: Capacidad de centrarse sobre la totalidad de la gestion de riesgos de una entidad o
bien por categoria de objetivos, componentes, unidad organizacional o cualquier subconjunto

deseado
s o=
. L -
Objetivos de la — W = ,;_—"??’ s
organizacion < == = .-sf
=
Establecer
el contexto

Event Identification

Identificacioh de eventc
-

Evaluacion de Riesgos
- Risk Response

Respuesta a Jos riesgos
- Control Activities

Actividades de Control
m;

grmacion y Comunicacion /

V4

organizacion

Metodologia de la Direccion
para conducir la

oring
X jreo

organizacion

| 26
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JEINSUOD A JEDILNLIOT

Establecer & contexto
El contesxto estratégicao
=El contexto organizacional
*El cortexto administracion de iesgos
=Lresarrallar chtedos
=Decidirla estructura

Idertificar riesgos
»iQué puede sucedar?
s;Como puede suceder?

Analizar riesgos
Deferminar canfroles exisfonfes

Deteminar Determinar
Probabilidade=s Corsecusncias

! !

E=stimar nivel del riesgo

Bwaluzsr riesgos
=Comparar contra citerios
=Establecer prioridades de nesgos

Se aceptan

las riesgos 7

y

Tratar riesgos
sldentificaropciones de tratamisnto
=Ewvaluar opdones de tratamiento
=Selecdonar opdones de tratamiento
=Fraparar planes de tratamiento
=Implementar planes

IESIASH A JEEI0HUO

| 27



v'Es la base de todos los demas componentes de la Gestion de Riesgos
v'Incluye el talante de la organizacion, que influye en la conciencia de
los empleados

v'El Al establece la base de:
v'Como se establecen los objetivos y estrategias
v'Como se estructuran las actividades de negocio
v'Como el personal percibe y trata los riesgos,
v'La filosofia del personal para su gestion,
v'El tipo y nivel de riesgo aceptado,
v'La integridad y valores éticos y
v'El entorno en que se actua
v'Practicas de RRHH: contratacion,
induccion, formacion, evaluacion,
tutoria, compensacion, etc.
Orientadas a la ética e integridad.
v'La asignacion de autoridad y res-
ponsabilidad( (proceso de toma de
decisiones)




v'Las organizaciones deben
establecer en base a su misiény
vision:
v'los objetivos estratégicos,
v'las estrategias

v'Los objetivos operativos, de
iInformacion y cumplimiento

v Al definir los Objetivos Estratégicos,
las organizaciones deben identificar
los riesgos asociados a las
estrategias adoptadas para
alcanzarlos, utilizando la metodologia
de Gestion de Riesgos.

| 29



v'Los Obijetivos estratégicos estan vinculados a objetivos mas especificos,
relacionados a las diferentes unidades de la organizacion.

v'Cada unidad de la organizacion debe definir sus objetivos, los cuales
aporten a los estratégicos.

v'Para cada obijetivo, estratégico o especifico de una unidad, se deben
identificar los factores criticos y con esto los riesgos asociados.

v'Los objetivos deben ser entendibles y conocidos por el personal a todos los
niveles, y en relacion con el ambito del individuo.

v'Todos los empleados deben tener una comprension mutua de los que se ha
de lograr y de la forma en que se medira su logro.

| 30



1. Establecer el contexto estratégico

Definir la relacion entre la organizacion y su entorno,
identificando las fortalezas, debilidades, oportunidades
y amenazas de la organizacion.

El contexto estratégico incluye también los aspectos
financieros, operativos, competitivos, politicos
(percepciones publicas / imagen), sociales, de
clientes, culturales y legales de las funciones de la
organizacion.

También considera identificar los interesados internos
y externos, y considerar sus objetivos, tomar en
cuenta sus percepciones, y establecer politicas de
comunicacion con estas partes.

| 31



2. Establecer el contexto interno u organizacional

Comprender la organizacion y sus capacidades, asi como sus metas y
objetivos y las estrategias que estan vigentes para lograrlos.

Esto es importante por:
a) La administracion de riesgos tiene lugar en el contexto de las amplias
metas, objetivos y estrategias de la organizacion;

b) La falla en lograr los objetivos de la organizacion, o de una actividad
especifica, o proyecto en consideracion, es un conjunto de riesgos que
deberia ser administrado;

c) La politica y metas de la organizacion ayudan a definir los criterios
mediante los cuales se decide si un riesgo es aceptable o no, y constltuye
la base para las opciones de tratamientos. -




¢ CUANTO

CONOCEMOS DEL
PLAN ESTRATEGICO,
SU METODOLOGIA DE
DESARROLLO PARA

COMPRENDER SU

IMPACTO EN LA

GESTION DE

\ RIESGOS? /




3. Plan Estratégico y la Gestion de Riesgos

| 34



~__PROPOSITO DE LA PLANIFICACION
ESTRATEGICA

LOGRAR UN ALTO GRADO DE CONSENSO ENTRE LOS PRINCIPALES
PROFESIONALES, EJECUTIVOS Y AUTORIDADES DE LA INSTITUCION
SOBRE:

DIAGNOSTICO VlSlON DE FUTURO

ACTu'

OBJETIVOS, ESTRATEGIAS
Y PROYECTOS PARA LOGRARLO

35



DEFINICION: Es una herramienta de diagnostico, analisis, reflexion y
toma de decisiones colectivas del hoy y del futuro de las
organizaciones para adecuarse a los cambios y demandas en forma
eficiente y con calidad de sus prestaciones.

Planificacion NO es predecir el futuro...es tomar las decisiones
pertinentes para que el futuro deseado ocurra.

Es un proceso participativo a través del cual se obtiene la conviccion

del futuro deseado.

Es la capacidad de:

« Determinar objetivos

« Asociar recursos y acciones a estos

« Examinar los resultados y las consecuencias, teniendo como
referencia las metas y objetivos.

NO es una receta, ni la solucion a todos los problemas o
preocupaciones de una Institucion.




SECUENCIA DE TRABAJO

v MISION ¢
v VISION

v VALORES

v DIAGNOSTICO

v OBJETIVOS ESTRATEGICOS_
v INDICADORES DE DESEMPENO
v ESTRATEGIAS DE ACCION

v METAS

v PROYECTOS DE DESARROLLO
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| ’ MISION

ES LA DECLARACION ACERCA DEL PROPOSITO
ORGANIZACIONAL. EXPRESA LA RAZON DE SER, EL
SENTIDO DE LA EXISTENCIA DE LA ORGANIZACION.

INCLUYE PREFERENTEMENTE UNA REFERENCIA A LOS
USUARIOS, A LOS SERVICIOS Y LA FORMA DE
PROVISION DE ESTOS.

"Una organizacion sin Mision es como un barco si Brujula”




- MISION L

La MISION es determinante para el proceso de Planificacion...con
ella se determina:
» la estructura de la organizacion,
« los criterios de asignacion de recursos,
« |as posibilidades de desarrollo de las personas y
- condiciona en analisis FODA.

Algunas de las preguntas que debemos responder :
e (Cual es nuestra razon de ser?

e (Qué aportamos a nuestros clientes?

e ¢COmo lo haremos?

e No hay una respuesta Unica y correcta..sino una mas
eficaz..
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58U PASADD LD PERSIGUE
PORQUE TIENE DELIDAS

[{
PORQUE T i € Recaudar las
e s Y 4 contribuciones federales y
L controlar la entrada
salida de mercancias c¥el
territorio nacional,

i ] garantizando la correcta
T | aplicacion de la legislacion
T et y promoviendo el
b imasias ey s 8 SRR - cump||m|ento voluntario y
’»
oportuno.
= CLIENTES/ USUARIOS S A
:Cual es nuestra razén de ser? = PRODUCTOS / SERVICIOS ( T)
;Qué aportamos a nuestros = TECNOLOGIA
li tes? [ UBICACION
clientes: = VALOR SOCIAL APORTADO
ZCémo lo haremos? " IMAGEN CORPORATIVA
[ POLITICA Y VALORES
[ CONSIDERACIONES HACIA LOS EMPLEADOS

40



éCual es nuestra razon

de ser?
iy ;50U PASADO LD PERSIGUE ] - - . €€
Sucnea AR PORQUE TIENE DELIDAS . } éCual es nuestra razon Reca Udar Ias
ke COM EL 5AT? . de ser? -y = &
W:‘:“.:IE:‘;‘:.:; Arfropese, nesarms ln awsaramos. - Con rIbUC|ones federales y
- \ - controlar la entrada c¥
mrar rardckie -— ’
. s salida de mercancias del
i I —— territorio nacional s
B D T arantizando la correcta
B — T aplicacion de la legislacion
T et y promoviendo el
F [mcisraran suiitzadan r:n:t::::{':::l::. . - m e Cu pllm ento voluntarlo y
b}
oportuno.
= CLIENTES/ USUARIOS S A
:Cual es nuestra razén de ser? = PRODUCTOS / SERVICIOS ( T)
;Qué aportamos a nuestros = TECNOLOGIA
lientes? = UBICACION
cientes: = VALOR SOCIAL APORTADO
ZCémo lo haremos? " IMAGEN CORPORATIVA
= POLITICA Y VALORES
= CONSIDERACIONES HACIA LOS EMPLEADQS

éComo lo haremos?

41
éQué aportamos a

nuestros clientes?




cCual es la
MISION de su
organizacion?

éla conoce?




SERVICIO NACIONAL DE PESCA

Contribuir al desarrollo sustentable y a la competitividad
del sector pesquero y acuicola nacional a traves de
controlar el cumplimiento de la normativa pesquera,
acuicola, sanitaria y ambiental que regulan la actividad y
otorgar la garantia oficial de la inocuidad de los productos
pesqueros de exportacion.

¢Cual es nuestra éQué aportamos a ¢Como lo haremos?
razon de ser? nuestros clientes?

| 43



DIRECCION DE FRONTERAS Y LIMITES DEL ESTADO

Preservar y fortalecer la integridad territorial del Pais,
asesorando profesional y técnicamente al Supremo
Gobierno y participando en la celebracion de Tratados, en
la negociacion de Convenios, asi como en los Foros y en las
materias relacionadas con los Limites Internacionales de
Chile y las Politicas de Integracion Fisica, Vecinal y
Regional, a través del Ministerio de Relaciones Exteriores.

razon de ser? nuestros clientes?

[c'_CuéI es nuestra] [E.Qué aportamos aJ {éCémo lo haremos? ]

| 44



SECUENCIA DE TRABAJO

v MISION
v VISION
v VALORES

v DIAGNOSTICO

v OBJETIVOS ESTRATEGICOS
v ESTRATEGIAS DE ACCION

v METAS 3
v INDICADORES DE DESEMPENO
v PROYECTOS DE DESARROLLO
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VISION

"N = EL CONJUNTO DE CARACTERISTICAS DE LA
= ORGANIZACION QUE QUEREMOS ALCANZAR
EN UN PLAZO PRE-DETERMINADO

= EL "SUENO DEL PIBE" PERO ... ALCANZABLE




‘“‘Ser una institucion eficiente,
: eficaz y orientada al
SN o rsens ! _ contribuyente, con procesos
S coneLsam 2 integrados, formada por un
R 77 GQUipO hOhGStO, profesional Y
e e comprometido, al servicio de
el S 8 (IgsA |_1|3<)axicanos.”
bbb R W T | contribuyente como eje de toda la operacion
et e O =gmaw .| personal capazy comprometido
E— e que aplique la ley con claridad y
CARACTERISTICAS ORGANIZACIONALES . fﬁ?ﬂfﬂgfﬁ? f-?sggif:btlzdy confiable para todos
CULTURA los ciudadanos
RECURSOS HUMANOS
TECNOLOGIA
INFRAESTRUCTURA
VALORES

ZQué aspiramos ser, lograr y crear? 47



éCudl es la
VISION de tu
organizacion?

céla conoces?

¢ la compartes?

écComo te
imaginas tu
organizacion en
10 anos mas?




SECUENCIA DE TRABAJO

v MISION

v VISION
v VALORES
v DIAGNOSTICO
v OBJETIVOS ESTRATEGICOS _
v INDICADORES DE DESEMPENO
v ESTRATEGIAS DE ACCION

v METAS
v PROYECTOS DE DESARROLLO
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Valores

Innovacion
Autocritica
Apertura

La Filosofia de las organizaciones estan

compuesta por los Valores




S5U PASADO LD PERSIGUE
PORQUE TIEME DELIDAS
COM EL SAT?

arkroy

Compromiso

El personal del SAT utilizara en forma responsable
los recursos publicos que se le asignen para su
operacion, promovera el trabajo en equipo, y
buscara siempre el desarrollo profesional de
colaboradores y companeros, asegurando asi el
cumplimiento de los objetivos institucionales.

Honestidad

La actuacion del personal del SAT esta orientada a
la atencion y vigilancia permanente de la
aplicacion de la legislacion fiscal y aduanera; a
denunciar los actos ilicitos que identifique, de
tal forma que su signo distintivo sera la
integridad, honradez y congruencia entre lo
que dice y lo que hace.

Respeto
La actitud de servicio y consideracion hacia )
compaiieros, contribuyentes y proveedores, asi
como el reconocimiento de los derechos,
libertades y cualidades inherentes a la
::Io?csliAc_irén humana, sera la mistica del personal
e .
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..y cuales son los
VALORES que
existen en tu
organizacion?




SECUENCIA DE TRABAJO

v MISION
v VISION

v VALORES

v DIAGNOSTICO

v OBJETIVOS ESTRATEGICOS
v ESTRATEGIAS DE ACCION
v METAS

v INDICADORES DE DESEMPENO
v PROYECTOS DE DESARROLLO
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BRI

Proceso que se generalmente para solucionar un PROBLEMA, ¢
producir MEJORAS.

Diagnostico: Arte o acto de conocer la naturaleza de una
“enfermedad” mediante la observacion de sus sintomas y
Signos.

Consta de varias etapas, dialecticamente relacionadas, que son:
- Evaluacion - Procesamiento mental de la informacion —
Analisis y Sintesis

Por ejemplo: Clima laboral deteriorado es un sintoma y
las causas pueden ser: Falta de liderazgo, bajos salarios,
falta de claridad en roles y funciones



Contexto del Problema
(SAT)

=~ México requiere reducir la pobreza y asegurar el
desarrollo sustentable del pais a través de
incrementar los recursos del sector publico.

+ Elevados indices de evasion tributaria

~ SAT: Bajo % de recaudacion tributaria, ineficiencia de
la operacion y alta percepcion de ineficiencia,
prepotencia y corrupcion por parte de los
contribuyentes.
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Es la identificacion de factores exogenos (fuera de la organizacion),

que condicionan su desempeiio, tanto en aspectos positivos
(OPORTUNIDADES) como negativos (AMENZAS):

Algunas areas relevantes:

v la evolucion economica del pais, sus condiciones de crecimiento y desarrollo, los
aspectos economicos de las relaciones internacionales, los tratados de comercio,

v los cambios demograficos y culturales que alteran los niveles de demanda,

v los emergentes recursos tecnologicos y avances cientificos que el servicio deberia
conocer y eventualmente adoptar,

v los cambios que experimenten el conjunto de las necesidades ciudadanas en materia
de transportes, comunicaciones, informacion y participacion,

v las politicas publicas y las prioridades que se han definido para el sector al que
pertenece el servicio,

v el riesgo de factores naturales estacionales o accidentales (clima, terremotos,
inundaciones, sequia) y los planes de contingencia que correspondan al servicio,

v los mandatos legales atingentes al servicio,

v las condiciones presupuestarias del sector.
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£: OPORTUNIDADES YIAMENAZA

OPORTUNIDADES: (EXTERNAS A LA ORGANIZACION)
Se prevé un aumento de la demanda en los servicios mas atractivos
Existe una oferta atractiva por la adquisicion de un bien inmueble
relevante

Se recibié una donacién japonesa en equipamiento de alta tecnologia
La ciudadania reconoce ampliamente la competencia técnicay la
legitimidad de la institucidon para intervenir en el area.

Etc...

MENAZAS: (EXTERNAS A LA ORGANIZACION)

Las demandas del sector privado por personal calificado, técnicay
profesionalmente, formado en la administracion publica, puede provocar
un éxodo que afectara el cumplimiento de las metas.

Aumento explosivo de la demanda por servicios de calidad, por parte del
publico usuario.

Una nueva legislacién perjudicara la posiciéon actual de la institucién
Etc...
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JIAGNOSTIEO - ANALISIS INTERNO. | |

- Es la identificacion de factores claves que han generado el desempeiio
pasado, tanto en aspectos positivos (FORTALEZAS) como negativos
(DEBILIDADES) en relacion con la MISION.

« Se busca identificar la fuente de las ventajas relativas, en un contexto
de cambio acelerado.

Algunos aspectos relevantes:

La ley organica

Los recursos humanos disponibles

La tecnologia con que ha contado

La estructura formal

Los canales de comunicacion formal e informal
La capacidad financiera,




EJLFORTALEZAS Y DEBILIDADES

FORTALEZAS: (INTERNAS A LA ORGANIZACION)

v" Contamos con profesionales de alta calificacion y prestigio
v' Profesionales comprometidos

v' Contamos con nueva infraestructura adecuada

v' Poseemos procesos eficientes y automatizados

DEBILIDADES (INTERNAS A LA ORGANIZACION)
El sistema de informacion para la gestion es incompleto y poco confiable
No existe compromiso del personal con el control de costos
Falta capacidad de produccion en un servicio de alta demanda
Las comunicaciones con los usuarios son insuficientes para dar cuenta de
:Eas mejorias en oportunidad y disponibilidad de los servicios.

i
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"\ MATRIZ DE ANALISIS FODA

Analizar en forma combinada el FODA (si es que se ha realizado
adecuadamente) puede entregar un panorama claro para
iniciar el desarrollo de los Objetivos Estratégicos

OPORTUNIDADES | AMENAZAS

FORTALEZAS
DEBILIDADES

Riesgos

Desafios

Para marcar el rumbo a seguir (Objetivos):
Potencialidades: son las mas prometedoras lineas de accion.
Limitaciones: seria advertencia
Riesgos y Desafios: exigen cuidadosa consideracion

(W = . SRR W NN e .




- ‘ ;E ‘ ¢Podrias dar "

ejemplos de
algun aspecto
del FODA de tu
organizacion?




SECUENCIA DE TRABAJO

v MISION
v VISION
v VALORES
v DIAGNOSTICO <

v OBJETIVOS ESTRATEGICOS
v ESTRATEGIAS DE ACCION

v METAS 3
v INDICADORES DE DESEMPENO
v PROYECTOS DE DESARROLLO
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OBJETIVOS

OBJETIVO: La finalidad hacia la cual deben
dirigirse los recursos y esfuerzos para dar
cumplimiento a la mision.

El objetivo debe responder a la pregunta
“éque?" y “épara qué?".

cQue debemos lograr en el corto, mediano y largo
plazo, para que la organizacion tenga un accionar
coherente con su mision?



Objetivos Estratégicos

1. Facilitar y motivar el cumplimiento
voluntario

2. Combatir la evasién, contrabando e
informalidad

3. Eficientar la Administracion Tributaria

4. Contar con una organizacion integrada
gue seareconocida por su capacidad,
éticay compromiso

EJEMPLOS DE
OBJETIVOS

! Z£Qué resultados queremos alcanzar?
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S50 PASADD LD PERSIGUE
PORQUE TIEME DELIDAS

——ly EJEMPLOS DE
- == OBJETIVOS

Objetivos Estratégicos

1. Facilitar y motivar el pHtente Pagar impuestos debe ser un acto agil y sencillo, que
voluntario no inhiba a quienes desean cumplir voluntariamente

con sus obligaciones fiscales y se ven desalentados
por los elevados costos en tiempo, dinero y esfuerzo,

5 C batir | ., traband modernizar las aduanas, campana comunicacional
Lcompatir la evasion, contrabando e para los informales

informalidad

3. Eficientar la Administracion Tributaria

4. Contar con una organizacion integrada
gue seareconocida por su capacidad,
éticay compromiso
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Objetivos Estratégicos

EJEMPLOS DE

OBJETIVOS

1. Facilitar y motivar el gumplimiento

voluntario

2. Combatir la e¥asiéon, contrabando e

informalidad

3. Eficientar la Administracion Tributaria

4. Cdntar con una organizacion integrada
gue seareconocida por su capacidad,
éticay compromiso

Dado que su gente es la que le da cuerpo y
contenido a la Visidn, garantizar un

cuerpo de profesionales de excelencia, no
solo por su talento, formacion y
experiencia, sino también por su apego a
los valores de integridad, probidad y
transparencia. Para lo cual se deben
identificar a sus mejores cuadros, a esos
hombres y mujeres que estan
comprometidos con la mision y retos de la
institucion y que dignifican la imagen de
nuestros servidores publicos ante los
ciudadanos por su actuacion ejemplar.

Carrera fiscal que propicie su motivacion
y permanencia dentro de la institucion,

con base en el merito y en los resultados
|




cConoces los
OBJETIVOS
de tu

organizacion?
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DIRECCION GENERAL DE AGUAS

1  Operar y mantener la red hidrométrica nacional para proporcionar al publico
informacion sistematica, confiable y actualizada sobre el recurso hidrico
para apoyar la toma de decisiones relacionadas con su aprovechamiento y
conservacion. PRODUCTO ESTRATEGICO: Estadistica Hidrologica
Nacional.

2 Resolver las solicitudes relacionadas con la adquisicion y ejercicio del
derecho de aprovechamiento con criterios de
sustentabilidad y transparencia. PRODUCTO ESTRATEGICO:
Expedientes resueltos

3 etc
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1 Proteger el estado de los recursos pesqueros a través de la fiscalizacion de la normativa
que regula la actividad, base de la economia sectorial, con el objeto de dar

sustentabilidad al sector. PRODUCTO ESTRATEGICO: Fiscalizacion de la
normativa pesquera, acuicola, sanitaria y ambiental, que regula la
actividad sectorial.

2 Colaborar con el esfuerzo exportador del pais, otorgando el respaldo oficial exigido por
los mercados de destino a través de la certificacion de la inocuidad de los productos

pesqueros de exportacion. PRODUCTO ESTRATEGICO: Control sanitario de
productos pesqueros de exportacion

3 Etc..
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DIRECCION GENERAL DE OBRAS PUBLICAS

1  Administrar y mantener el registro nacional de contratistas y consultores del
MOP, certificando que estos cumplen con los requisitos exigidos
reglamentariamente, a través de una gestion de calidad, transparente y
oportuna del servicio a entregar, para apoyar a las Direcciones y Servicios
MOP en la toma de decisiones respecto de sus licitaciones. PRODUCTO
ESTRATEGICO: Certificacion de las Empresas Contratistas y
Consultoras

2  Fomentar la investigacion e innovacion tecnoldgica relacionada con nuevos
productos, materiales, gestion y metodologias, a través de una gestion
publico-privada e iniciativas internas de las Direcciones MOP, para el
mejoramiento continuo en los proyectos y obras a construir. PRODUCTO
ESTRATEGICO: Iniciativas, estudios o proyectos de innovacion y
transferencia tecnologica, tanto en temas de infraestructura como
en el de tecnologias y gestion asociada a obras

3 etc
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SECUENCIA DE TRABAJO

v MISION
v" VISION
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v DIAGNOSTICO
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v INDICADORES DE DESEMPENO
v ESTRATEGIAS DE ACCION

v METAS

v PROYECTOS DE DESARROLLO
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—— ADORES DE DESEMPEN

"ENCE ViEWing=g” INSTITUCIONES PUBLICAS

¢Qué indicadores sirven para medir el logro de nuestros Objetivos?

TIPOS DE INDICADORES:
ESTRATEGICOS

DE PRODUCTOS / SERVICIOS
DE PROCESOS

NIVELES DE LOGRO
EFICACIA

COBERTURA
CALIDAD DE SERVICIO
FOCALIZACION A USUARIOS PRIORITARIOS

EFICIENCIA

COSTOS UNITARIOS
PRODUCTIVIDAD DE RR.HH.
PRODUCTIVIDAD DE INFRAESTRUCTURA

EFICIENCIA DE USO DE RECURSOS PUBLICOS



y motivar el cumplimiento
0

batir la evasion, contrabando e
alidad

ilentar la Administracion
putaria

4. Contar con una organizacion
integrada que sea reconocida por su
capacidad, éticay compromiso

Recaudacion Potencial

Recaudacion Potencial

Presupuesto utilizado por el SAT

Encuestas de percepcidn




cConoces los
INDICADORES
de tu
organizacion?
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SECUENCIA DE TRABAJO
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ESTRATEGIAS DE ACCION

COMO LLEGAMOS A CUMPLIR CON LOS
OBJETIVOS TRAZADOS, AQUELLOS QUE
RESPONDEN A LA VISION DEL FUTURO.




ESTRATEGIAS DERIVADAS DEL FODA

SITUACION

Fortalezas/Amenazas
FA

ESTRATEGIA A SEGUIR

POTENCIAR LAS FORTALEZAS
PARA ELIMINAR/NEUTRALIZAR
LAS AMENAZAS

Aumento de
Demanda v/s
Capacidad de
N Técnicos

Capacidad de
Técnicos v/s
Disminucion

Debilidades/Oportunidades
DO

FORTALECER LAS DEBILIDADES
PARA APROVECHAR LAS
OPORTUNIDADES

Demands
4 )

Baja Capacidad
de Técnicos v/s
Aumento
Demandaad

Proceso
Ineficiente v/s
Disminucion




EJEMPLOS DE ESTRATEGIAS

rrrrrrrrrrrrr

v
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0.

Desarrollar la organizacion y el talento humano para administrar el
cambio y la transformacion.

Redisenar y automatizar los procesos clave.

Simplificar los servicios al contribuyente apoyados en medios
electronicos.

Mejorar la efectividad en las actividades de control de obligaciones,
fiscalizacion y cobranza.

Fortalecer el Registro Federal de Contribuyentes.

Actuar proactivamente en el marco juridico.

Transformar los datos en conocimiento para la toma de decisiones.
Establecer la Aduana Modelo.

Promover la cultura fiscal.

Establecer las habilidades y sistemas que aseguren la planeacion,
control y evaluacion sistematica, eficiente y transparente.
Fomentar la honestidad, la transparencia y combatir la corrupcion.
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cConoces las

ESTRATEGIAS
de tu

organizacion?




v MISION
v VISION
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v ESTRATEGIAS D CION
S

v METAS
ARROLLO

v PROYECTOS DE D

SECUENCIA DE TRABAJO
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Las metas que se definan deben expresar el avance previsto, en el tiempo esperado,
de los logros esperados en relacion a los objetivos.

Metas de Produccion
ue se qlwere alcanzar de un producto o servicio

o Exp icitan el tipo de producto

e Definen los niveles de actividad o estandares de productividad

esperado )
EJ: Mejorar la recaudacion de impuestos en un 5% en el 2008.




Metas de Gestion
Definen el proposito de mejorar el proceso, el cual permitira obtene
dichos productos
Las dimensiones de mejora pueden ser: calidad, eficiencia, eficacia
economia
Son compromisos cuyo cumplimiento se basa en la accion interna de
la organizacion (no de factores exdgenos)

EJ: Mejorar la eficiencia del proceso de fiscalizacion para reducir sus
plazos en un 30% al 2008




cConoces las
METAS para el 2011
de tu
organizacion?
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PROYECTOS DE DESARROLLO

despueés de todo el proceso de P.E. hos damos cuenta que falta
mucho por hacer...

Son mecanismos destinados a alcanzar las metas y objetivos (uno o
mas)

. Son actividades a realizar en un plazo, que involucran tiempo y recursos
(humanos, tecnologicos y financieros

“CAPACIDAD DE EJECUCION” de Jas personas involucradas en el proyecto
“CAPACIDAD DE IMPLEMENTACION” por parte de la organizacion
“LIDERAZGO" que estimule la participacion y asegure el término del disefio
y su implementacion. Mientras mas cambios en la estructura, en la

organizacion y en las practicas de trabajo que generen los proyectos mas se
requiere de LIDERAZGO.

. Para su exito requieren:
_ .
®
®




..hay que tener presente que:

Se redefinen Objetivos y redisenan los proyectos

| v

OBJETIVOS é PROYECTOS

Logro de Metas

* Retroalimenta I




EJEMPLOS DE PROYECTOS

“ Programa de modernizacion financiado por el
‘ ‘ SAT Banco Mundial, de mas de 83 millones de délares.

Servicio de Administracion Tributaria

GOBIERNODECHILE Plan de Modernizacion con una cartera de mas de 30 proyectos de
desarrollo (2003).

Servicio Agricola y Ganadero

Creo el concepto de certificacion (sellos). Diseii6 e implemento
-— el Sistema de Certificacion para ingenieros Instaladores y
: r— empresas Certificadoras.

r ... M(P Plan de Modernizacion con una cartera de 18 proyectos de
.:,. A rover Chile desarrollo (2004).

Direccion de Arquitectura




4, CMI vy la Gestion de Riesgos
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e Es una herramienta de gestion que:
— Provee a los ejecutivos de una vision comprensiva de
la estrategia del negocio;
— Traduce la vision de una empresa y su estrategia en
un set de medidas de su desempeno;
— Permite evaluar, monitorear y sustentar el
mejoramiento del resultado organizacional.
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Mision
éCual es nuestra razon

de ser? r
Vision C. C omao
&éQué aspiramos ser? tra du Ci r 1 a
Valores
¢En que creemos? Misién a lOS
Objetivos Estratégicos
£Qué resultados queremos alcanzar? re Sultado S

Indicadores

&Qué indicadores sirven para medir deseadOS?

el logro de nuestros Objetivos?

Metas
éQué metas debemos fijar para los indicadores?

Proyectos
£Qué iniciativas necesitamos para lograr nuestros Objetivos?

s B

Resultados Estratégicos

Dueiios
Satisfechos ; _ . Procesos Personal Motivado
Cllelesntes l:sctllarlos Efectivos y y Preparado
Resultados ncantados eficientes
logrados |




Estrategia

Perspectivas
Objetivos
Estratégicos
Relaciones de <o - <D | — ? .

_ N N g —ﬁ | - -
causalidad - >
Tablero N /:\//\)\ vs? N OA > />
Indicadores, Metas, | | /£5/ / /& (SN LE L
Iniciativas SO L

AN AN AN




_ FINANCIERO - RESULTADOS .
“Para finalmente & &
& .
lograrlo, que resultados & Q@% S
' debemos alcanzar ST §S u
(duenos)?”
. PROCESOS DE
USUARIOS/ “Para NEGOCIO INTERNO
Para alcanzar CLIENTES MISION satisfacer 5
nuestra vision, —— - o s
cémo debemos s o VISION a nuestros & e S
& Q@’ Ry «© Usuarios/clientes & & /&
aparecer ante _ ¢ OBJETIVOS ; PO
o astros N 4 — )|, qué procesos U
lientes?” <> deben
clientes: sobresalir?”
APRENDIZAJE Y CONOCIMIENTO
S
K\
) 3 “Para alcanzar nuestra & 5
vision, como sustentaremos _/0‘9@ S &S /
-y & S
nuestra habilidad para
cambiar e innovar?




r_ Mapa Estratégico
[ Diagrama de la relacion causa

efecto entre objetivos

estratégicos
A\ 4

Objetivos Estratégicos:
Excelencia de Servicio al Cliente

ncremento e
la cobertura

tiempos
de espera

Financiera con altos
Resultados estandares de
ervicio
: Mejorar LTI
Cliente J! calidad de la

atencion

usuario

Contar con
sistema de
comunicacion

Optimizar y
simplificar la

atencion

Aprendizaje \ /

Desarrollar
informacion
usuarios (KM)

Mantener
personal

capacitado y

motivado

4

MAPA ESTRATEGICO CONCEPTUAL

Métrica
o asociada a la
Fe actolr f’{:’CZ evaluacion del p ; zg;g:':asrge
I X1 - .
p“laazgtr‘;tegoiae csn;pﬁr{uinto Nivel de logro alcanzar los
el opjetivo i . g
J campl:[metlda objetivos
. .. . Metas
Objetivo Indicadores Proyectos
J anuales 4
Optimizar y (Tiempo real Meta 2008: 80 Proyecto 2008:
simplificar la —optimo)-optimo | o, Simplificar
atencion Tiempo Meta 2009: 90% | Procese
promedio optimo | Meta 2010: 100 Proyecto 2009:
% Implementar
sistema de apoyo
Tlf.-mp o actual 45 Proyecto 2010:
min. .
Cambios legales
Optimo=10 min requeridos

SQUE PROCESO — SUBPROCESO Y/O
ETAPA SE RELACIONA CON ESTE
OBJETIVO?

SCUALES SON LOS RIESGOS DEL
PROCESO QUE IMPIDA N LOGRAR
ESTE OBJETIVO?




5. Caso Practico
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1. Seleccionen 1 Objetivo Estratégico de su institucion y definan a lo menos 1
proceso con el cual deberia estar relacionado

«2. Defina el objetivo del proceso seleccionado
3. Defina la relacion del objetivo del proceso con el Objetivo Estratégico y los

riesgos relevantes asociados



*EJEMPLO

Objetivo Estratégico

Optimizar y
simplificar la

ot Patentes
atencion

€s

Metas
anuales

Meta 2008: 80
%
Meta 2009: 90%

Meta 2010: 100
%

Tiempo optimo=10 min

Recaudar

municipal oportunamente

las patentes
municipales
otorgadas por
el servicio

Reducir el
tiempo de
atencion de
usuarios a un
promedio del
80% de la
meta

- Proyecto TI no
se implemente
oportunamente
-Informacion
erronea

-Etc.

-Etc.
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¢PREGUNTAS?
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COSO II

METODOLOG]A AUSTRALIANA

METODOLOGIA CAIG

DIRECCION ESTRATEGICA -IEDE

DIVERSOS PAPER DE MARIO WAISBLUTH Y METODOLOGIA -IGT

PLANIFICACION ESTRATEGICA SECTOR PUBLICO- PAPER REINHARD FRIEDMANN,
doctor en Ciencias Politicas de la Universidad de Heidelberg (Alemania Federal).
ﬁglg_?o%TILIZAR EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL — ROBERT S. KAPLAN Y DAVOD P.
OTROS RECOMENDADOS:

ﬁggfl_ll}\lKIAS:TRACION Y ESTRATEGIA - JORGE HERMIDA, ROBERTO SERRA, EDUARDO
GAMES, STRATEGIES, MANAGERS - JOHN MC MILLAN

GERENCIA Y PLANEACION ESTRATEGICAJEAN-PAUL SALLENAVE

INTERNATIONAL STRATEGIC MANAGEMENT: CALLENGES AND OPPORTUNITIES -
FRANKLIN R. ROOT, KANOKNART VISUDTIBHAN

PLANEACION ESTRATEGICA O COMO SE LAS ARREGLAN LOS GERENTES
TRIUNFADORES-RICHARD G. HAMERMESH

gl(_:,ll\ill\lEENAbCEIIE)N ESTRATEGICA: CONCEPTOS ANALITICOSCHARLES- W.HOFER, DAN
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