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Resumen Ejecutivo

Alfaro Urefia, Ivannia. (2026). Propuesta de metodologia para la identificacion y gestion de los
riesgos sociales en CoopeAnde [Proyecto de graduacién para optar por el Bachillerato en

Ingenieria Industrial, Universidad Hispanoamericana]. Ana Catalina Leandro Sandi, MGA

El presente proyecto se desarrollé en CoopeAnde con el propdsito de atender la necesidad de
incorporar la gestién de los riesgos sociales dentro del enfoque Ambiental, Social y de
Gobernanza (ASG). El problema identificado correspondid a la ausencia de una metodologia
formal para la identificacidn, evaluacién y gestion de riesgos sociales.

El objetivo general consistid en desarrollar, mediante la metodologia DMAIC, una metodologia
para la identificacidn, evaluacion y gestion de los riesgos sociales bajo el enfoque ASG, con el
fin de fortalecer el sistema de gestidén de responsabilidad social de CoopeAnde y promover su
mejora continua. El alcance comprendié el diagndstico de la situacidén actual, el andlisis de
brechas y el disefio de una propuesta metodoldgica para la gestién de riesgos sociales bajo el
enfoque ASG. Como limitacion, CoopeAnde no contaba con antecedentes formales sobre
evaluacion de riesgos ASG, debido a que este tema no habia constituido una prioridad.

La metodologia aplicada se fundamenté en el ciclo DMAIC e incorpord herramientas como
revision documental, analisis FODA, autodiagnéstico basado en COSO, diagrama de Ishikawa
y la técnica de los cinco porqués. Los resultados evidenciaron fortalezas relacionadas con la
gobernanza, la experiencia institucional en gestidon de riesgos y el compromiso de la alta
direccién; sin embargo, también identificaron brechas asociadas a la ausencia de lineamientos
metodolégicos, documentacion, indicadores y mecanismos especificos para la gestion de
riesgos sociales. El andlisis de causa raiz determind que la principal limitacion corresponde a
la inexistencia de una metodologia formal para integrar los riesgos sociales dentro del sistema
de gestidn de riesgos de CoopeAnde.

Como respuesta, se disefid una metodologia estructurada para la identificacion, evaluacién,
priorizacion, seguimiento y control de riesgos ASG, complementada con propuestas para su
integracion al sistema de gestion existente, la implementacién de indicadores, el
fortalecimiento de la capacitacién y comunicacion interna, ademas, de la elaboracién de una
politica de gestion de riesgos ASG. La propuesta contempla un plan de implementacién
gradual. Los beneficios esperados incluyen el fortalecimiento del cumplimiento regulatorio, la
mejora en la toma de decisiones, la integracidn de los riesgos sociales al sistema de gestién de
riesgos y el fortalecimiento de la sostenibilidad organizacional. Se concluye que CoopeAnde
dispone de las capacidades organizacionales necesarias para implementar la metodologia
propuesta y consolidar la gestidon de riesgos sociales como parte integral de su gestién
institucional

Palabras clave: ASG, gestion de riesgos, riesgos sociales, DMAIC, COSO, sostenibilidad,
CoopeAnde.
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1.1Descripcion General del Proyecto
CoopeAnde se ha consolidado como una organizaciéon pionera en la implementaciéon de

practicas relacionadas con la sostenibilidad. A lo largo de su trayectoria, ha demostrado ser
una entidad sélida y resiliente, capaz de mantenerse vigente en un entorno de constante
cambio. Esta estabilidad y su compromiso con la sostenibilidad hacen de CoopeAnde una
organizacién idénea para la ejecucion de este proyecto, el cual se enmarca en la linea de
investigacion de Sostenibilidad Industrial y responde a las dreas prioritarias establecidas por

la Escuela de Ingenieria Industrial.

Como parte de este proyecto, se exploran los sistemas de gestion como herramientas clave
para la mejora de la eficiencia organizacional. Estos sistemas promueven la optimizacién de
los procesos internos, mejoran la calidad de los servicios ofrecidos, facilitan el cumplimiento
normativo y fomentan una gestion proactiva en la identificacién y manejo de riesgos. En
particular, se hace énfasis en la gestidon de riesgos, ya que esta permite a CoopeAnde
identificar de manera temprana los riesgos potenciales antes de que se materialicen como
problemas concretos. Ademas, contribuye a una toma de decisiones mas informada vy

estratégica, esencial para mitigar riesgos de manera efectiva.

Dentro de este contexto, el proyecto se centra en la gestién de riesgos, especificamente en la
identificacion y manejo de los riesgos ASG (ambientales, sociales y de gobernanza). Estos
factores son relevantes para CoopeAnde, ya que la cooperativa opera de manera integrada y
sigue buenas practicas en sus sistemas de gestion certificados. Al considera el entorno actual
donde las organizaciones realizan sus operaciones, conta con la identificacidn de los riesgos

ASG tienen un impacto directo en la operatividad de la cooperativa, por lo que su integraciéon
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en la gestion de riesgos es fundamental para asegurar la sostenibilidad a largo plazo de sus

actividades.

La propuesta de la metodologia para implementar los riesgos ASG, involucra identificar la
normativa relacionada aplicable, asi como el establecer los factores de riesgos asociados, la
propuesta de evaluacidn y la priorizacién de los factores de riesgos evaluados. Actualmente,
CoopeAnde dispone de la estructura necesaria para garantizar la sostenibilidad en la gestién
de los riesgos ASG, lo cual asegura que los esfuerzos realizados, en este proyecto, no solo sean
efectivos, sino también sostenibles en el tiempo.

1.2Identificacidon de la empresa y la institucion

El conocimiento del contexto organizacional de CoopeAnde resulta fundamental para
comprender el entorno en el que se desarrolla el presente proyecto. En este apartado se
presentan los principales aspectos de la cooperativa, incluyendo su historia, estructura
organizacional y elementos estratégicos, con el fin de contextualizar la situacion actual de Ia
cooperativa y su relacion con la gestidn de riesgos sociales bajo el enfoque Ambiental, Social

y de Gobernanza (ASG)

1.2.1 Generalidades
En la actualidad, vivimos en un mundo globalizado, donde la disponibilidad de la informacion

la podemos disponer de una forma expedita vy, literalmente, en la palma de nuestras manos.
Esta capacidad, que tiene la humanidad de mantenerse informado, implica un gran reto para
las organizaciones, ya que las practicas que realice sean las correctas o inadecuadas, definen,
muchas veces, el rumbo que han tomado, los cuales pueden ver expuestas sus marcas,

inclusive su reputacion, por las actividades que realizan.
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Para ser competitivas, las organizaciones, deben ser innovadoras, de manera constante, ya
que el consumidor actual, es mucho mads informado y consciente de las actividades realizadas
por parte de las empresas y, como hemos visto en los Ultimos afios, organizaciones han pasado
a ser dominadoras en sus campos a, practicamente, convertirse en parte de la historia, por

guedarse en las practicas del pasado.

Uno de los procesos que han optado las organizaciones, es la implementacién de sistemas de
gestidén, que, aun siendo voluntarios, se toman como una base que permite: mejorar la
eficiencia de las operaciones relacionadas, tener impacto positivo en la calidad de los servicios
gue se ejecutan al enfocarse en la mejora continua, cumplimiento de la normativa vigente
aplicable, competitividad, mejoras en la imagen y reputacién, reduccion de riesgos, entre

otros.

1.2.2 Historia de CoopeAnde

Segun la informacion publicada por CoopeAnde en el apartado de Carbono Neutralidad de su
sitio web institucional (CoopeAnde, 2023), la cooperativa se inici6 como una idea de varios
integrantes de la Filial de la Asociacion Nacional de Educadores (ANDE) del circuito tercero de
San José a inicios del afio 1965, con el propésito de brindar una solucidn financiera a colegas
del sector educacidn. Sin embargo, no fue hasta el 4 de noviembre de 1965 cuando se celebré
la Asamblea Constitutiva en la Escuela Napoledn Quesada, ubicada en Zapote, donde inicié
formalmente sus actividades y se constituyd su base de capital social con la integracién de 160
asociados que aportaban ¢10 cada uno, ademas, en esa ocasion, se discutid y aprobd el primer

Estatuto de la Cooperativa y se definieron los cuerpos directivos que tendrian la
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representacion de esta. Tuvo como primeras funciones la custodia del capital social y el de

otorgar crédito a los asociados (as).

1.2.3 Descripcidn general de CoopeAnde
CoopeAnde es una cooperativa que se encuentra siempre en constante cambio, los 58 afios

de trabajo, han demostrado la capacidad de innovar y crear las mejores facilidades para todos,
sin dejar de ser responsables del cumplimiento de valores promulgados por CoopeAnde.
(CoopeAnde, Reporte de sostenibilidad 2022: Responsabilidad social. Cooperativa de Ahorro

y Crédito Ande, 2023)

CoopeAnde, trabaja por sus suefios, anhelos y necesidades, para buscar siempre la mejor
opcién, y de la mano también, con el deseo de visualizase en el aflo 2025 con grandes retos
cumplidos. Desde el Gobierno Corporativo se ha apostado por la transparencia y comunicacién
hacia las partes interesadas, asociados, colaboradores, comunidad, proveedores entre otros.
(CoopeAnde, Reporte de sostenibilidad 2022: Responsabilidad social. Cooperativa de Ahorro

y Crédito Ande, 2023), ademas, indica:

“En el 2022, hubo un replanteamiento de replanteamos nuestro norte, con decisiones de alto
calibre, pensando en una cultura organizacional que abrace todas nuestras acciones y que nos
envuelva para evitar desviaciones de hacia dénde queremos ir. Nos esmeramos por contar con
una tripulacién bien equipada y comprometida, para guiarnos en estos procesos de cambios
que tocan a nuestra puerta con mucho fervor hacia la préxima escala.” (CoopeAnde, Reporte

de sostenibilidad 2022: Responsabilidad social. Cooperativa de Ahorro y Crédito Ande, 2023)
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Eso somos, gente que desea dejar huella para las futuras generaciones, cambiando vidas.

Acompafenos en esta lectura que ofrecemos para que juntos podamos celebrar estos éxitos,

y que un click sea siempre la diferencia. Por usted, por su familia, por nosotros.”

La cooperativa define los siguientes elementos estratégicos institucionales:

Compromiso: De la mano del asociado para su desarrollo socioeconédmico a lo largo de
toda su vida (CoopeAnde, Reporte de sostenibilidad 2022: Responsabilidad social.
Cooperativa de Ahorro y Crédito Ande, 2023)

Misidn: Ser una cooperativa de ahorro y crédito que integra soluciones financieras
sostenibles para sus asociados. Se comprometen a ofrecer servicios de calidad, promover
la mejora continua y cumplir con la legislacién vigente. Ademds, buscan crear valor
econdmico y social a través de servicios personalizados y competitivos, en armonia con el
ambiente (CoopeAnde, Reporte de sostenibilidad 2022: Responsabilidad social.
Cooperativa de Ahorro y Crédito Ande, 2023)

Vision: Contribuimos, desde nuestra esencia cooperativa, al bienestar de los asociados a
través de experiencias extraordinarias que convierten sus suefios en realidad.
(CoopeAnde, Reporte de sostenibilidad 2022: Responsabilidad social. Cooperativa de

Ahorro y Crédito Ande, 2023)

1.2.4 Antecedentes del contexto de CoopeAnde
Durante los ultimos afios, CoopeAnde se ha preocupado por modernizar e innovar sus servicios

y brindar una atencion “Uno a Uno” al asociado procurando servicios eficientes y efectivos,

mediante el uso y aplicacién de moderna tecnologia en informatica y telecomunicaciones,

dadala amplia y constante competitividad en el Sector Cooperativo, Financiero y las exigencias
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de supervisidon existentes en el pais; consoliddandose CoopeAnde como una cooperativa de
desarrollo que tiene trascendencia positiva en la vida econdmica, social y financiera de las
personas asociadas y las familias de Costa Rica. (CoopeAnde, Reporte de sostenibilidad 2022:

Responsabilidad social. Cooperativa de Ahorro y Crédito Ande, 2023)

Figura 1 Mapa de procesos CoopeAnde con la Cadena de Valor
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En la figura 1 se puede observar el mapa de procesos establecida en la Cooperativa la cual

incluye los procesos de Gestién de Fondeo Institucional y del Portafolio de Inversiones, Gestién
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del Ciclo de Vida del Asociado, Gestidon de Crédito y Bonos de Vivienda, Gestién de Cobro,
Gestidn de Seguros, Gestién de Servicios de Agencias y los procesos que dan soporte a éstos.
(CoopeAnde, Reporte de sostenibilidad 2022: Responsabilidad social. Cooperativa de Ahorro

y Crédito Ande, 2023)

Figura 2 Estructura organizacional - Organigrama CoopeAnde
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Fuente: Documento Interno CoopeAnde. E-G-06 Documento Interno CoopeAnde. v21

En la figura 2 se establece el organigrama actual de CoopeAnde, el departamento de
Responsabilidad Social, dentro de la Gerencia General, la cual va a liderar la implementacién,
del presente proyecto, dentro de la organizacidn. Actualmente, CoopeAnde cuenta con 480
colaboradores.

1.3 Planeamiento del problema

En este apartado se expone la situacién actual de CoopeAnde en relacién con la gestion de
riesgos sociales bajo el enfoque ASG, identificando las brechas, necesidades y factores que

justifican el desarrollo del presente proyecto.
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1.3.1 Definicidn y medicion del problema

Como parte de la gestion integral de riesgos en CoopeAnde, se ha determinado, como una
prioridad, la inclusién de los riesgos sociales, como parte integral de la gestién de riesgos de
la organizacion. Actualmente, los riesgos sociales no cuentan con un grado de desarrollo como
los ambientales (fundamentados en la certificacion ISO 14001) o los financieros (acorde con la
naturaleza de las operaciones de CoopeAnde como entidad financiera). Si se realiza una
aplicacidon de cumplimiento de los riesgos sociales, los mismos presentan un valor de 0 %. Esto
es importante ya que el problema de la gestion de riesgos sociales afecta a todos los procesos
dentro de CoopeAnde y a todos los niveles de la organizacion, por esto es fundamental hacer

el cierre de la brecha detectada.

El problema en la gestién de los riesgos sociales faltantes surge en las modificaciones a la Ley
Organica del Banco Central de Costa Rica, ley 7558, la cual indica sanciones para el
incumplimiento, dentro del marco normativo, de la no inclusién de la gestion de los riesgos

sociales, para entidades financieras, una vez que las mismas entren en vigor.

Dentro de CoopeAnde, se cuenta con una estructura organizacional sélida, la cual incluye a la
Direccién de Riesgos, por lo que, al nacer la necesidad de la implementacion de los riesgos
sociales, como parte integral de la gestion de riesgos dentro de la organizacion, la misma
realiza un acercamiento con el area de responsabilidad social para que, en conjunto, con apoyo
de la Gerencia General, se desarrolle una propuesta para la gestion integral de los riesgos
sociales, los cuales son primordiales, para integrarlos dentro de una metodologia,

internacionalmente aceptada, que se denomina como los riesgos ASG (ambientales, sociales y
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de gobernanza). Este proyecto responde a la cubrir esta necesidad dentro de CoopeAnde ya
que permea a todos los niveles de la organizacion. Si revisamos la gestion de los riesgos ASG,
dentro de CoopeAnde, se refleja que existe un avance en la gestidn de riesgos ASG, donde los
riesgos ambientales y financieros, ya cuentan con una gestidn completa, considerando que
cubre los requisitos del sistema de gestién ambiental, en el cual CoopeAnde se encuentra
certificado desde hace varios afios, igualmente, la gestion de riesgo financieros, considerando
gue es un requerimiento legal y de operatividad, como entidad financiera, pero existe la
necesidad de cerrar la brecha de los riesgos sociales, lo cual es el objetivo del presente

proyecto, esto se resumen en el cuadro 1.1

Tabla 1. Status actual de la Gestion de Riesgos Ambientales, Sociales y de Gobernanza (ASG)
en CoopeAnde

Riesgos Riesgos Riesgos
Indicador Ambientales Financieros Sociales
(%) (%) (%)

Planes de accion creados en el tiempo definido
(suma planes de accion abiertos / suma de hallazgos 100 100 0
que requieren plan de accién) *100
Cumplimiento de planes de accién en el tiempo
establecido
(suma planes de accién en tiempo / total de planes
de accién en ejecucion) *100
Cumplimiento de los riesgos ambientales, sociales y
financieros identificados 100 100 0
Promedio del % de cumplimiento obtenido
Fuente: Propia

100 100 0

1.3.2 Justificacion del proyecto
El desarrollo de una metodologia para la identificacién de riesgos sociales en CoopeAnde,

responde a las necesidades relacionadas con el cumplimiento de la normativa, la

sostenibilidad organizacional y la mejora continua. A continuacidon, se presentan los
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principales aspectos que fundamentan la relevancia y contribucion del presente proyecto a la

cooperativa.

1.3.2.1 Contexto general

CoopeAnde, cuenta con un alto grado de madurez en Responsabilidad Social y, gracias a sus
buenas practicas empresariales, no se ha visto expuesta en un riesgo reputacional. Sin
embargo, al no contar, con los riesgos ASG, producto de sus operaciones identificados, la
organizacién, se puede ver expuesta, en el futuro, a un incumplimiento legal o la realizacién
de malas practicas, en materia de responsabilidad social, que conlleven, en caso de
materializarse el riesgo, a no contar con una linea de accién definida (gestién del riesgo o

apetito al riesgo, definido por la organizacién).

Actualmente, CoopeAnde, se encuentra en proceso de implementacién del Sistema de Gestion
de Responsabilidad Social, dentro del cual, uno de los puntos integrales es el referente a la
identificacidn de los riegos sociales de la organizacidn, el cual, en este momento, no se cuenta

con una metodologia que permita realizar la identificacién y gestion de los riesgos sociales.

1.3.2.2 Contexto Legal
Identificar y gestionar los riesgos sociales en la cooperativa facilita, a futuro, el cumplimiento

legal del ente de regulacidn, lo anterior, ya que en julio 2023, la Superintendencia General de
Entidades Financieras (SUGEF), da a conocer, por medio de la Cadmara de Bancos, Foro
Interbancario de Sostenibilidad que se va a modificar el acuerdo SUGEF 2-10, articulo 9, donde
indica que las entidades financieras deben aprobar estrategias y politicas sobre la

administracion integral de riesgos que son relevantes para la entidad financiera, lo cual deben
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de contemplar aquellos asociados a factores ambientales, sociales y de gobernanza. Para cual

se define un transitorio de 18 meses. (SUGEF, 2023)

De acuerdo, con la Declaratoria de compromiso de las Superintendencias del Sistema
Financiero Costarricense Llamado a la accidn para contar con un sistema financiero mas
sostenible y resiliente al cambio climatico, del 04 de octubre 2023 (por medio del documento
Declaratoria de Compromiso), la cual indica: “, los supervisores y reguladores del Sistema
Financiero Costarricense consideramos que tenemos un rol fundamental en promover la
transicion hacia una economia descarbonizada y mas resiliente al cambio climatico,
procurando que las entidades reguladas y supervisadas gestionen adecuadamente los riesgos
y oportunidades relacionadas con este fendmeno y contribuyan al desarrollo sostenible. Con
tal fin nos comprometemos a las superintendencias financieras de Costa Rica, ademas de
comprometernos con este plan de accién climatica, instamos a nuestras entidades
supervisadas a apoyar estos esfuerzos. Con una hoja de ruta clara podremos lograr un sistema
financiero mas sostenible y resiliente al cambio climatico, que contribuya a la estabilidad
financiera y al logro de los objetivos de desarrollo sostenible”. (SUGEF, Declaratoria de

compromiso., 2023)

En este sentido, como parte de las iniciativas en marcha de este plan de accién de los entes
reguladores, especificamente en el punto 2. Facilitar la movilizaciéon de recursos hacia los
objetivos de un crecimiento sostenible y apoyar las iniciativas que contribuyan a la transicién
hacia una economia baja en emisiones de carbono, sostenible y resiliente al clima, las
superintendencias cuentan con una hoja de ruta establecida para la creacién de la Taxonomia

de Finanzas Sostenibles de Costa Rica, el cual, es un sistema de clasificacion que define
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criterios claros y basados en ciencia para identificar las actividades econdmicas, activos y/o
proyectos que contribuyen a la consecucion de los objetivos medioambientales y sociales del
pais. En otras palabras, la Taxonomia de Finanzas Sostenibles de Costa Rica define lo que es
una inversion ambientalmente sostenible para Costa Rica y establece un entendimiento
comun de las actividades econdmicas que contribuyen sustancialmente a los objetivos

medioambientales del pais.

1.3.2.3 Contexto estratégico
Esta taxonomia es desarrollada bajo el liderazgo del Ministerio de Ambiente y Energia (MINAE)

y las cuatro superintendencias del sector financiero. El desarrollo técnico es coordinado por la
Iniciativa Financiera del Programa de las Naciones Unidas para el Medio Ambiente (UNEP FlI,
por sus siglas en inglés), gracias a la contribucién financiera del Fondo Verde del Clima y del

Programa Euroclima de la Unién Europea.

CoopeAnde participa en el Proyecto de creacion de la Taxonomia de Finanzas Sostenibles de
Costa Rica, en la Mesa Sectorial Residuos, en representacion de la Cdmara de Bancos e
Instituciones Financieras, donde la cooperativa forma parte del grupo de expertos técnicos,

los cuales son responsables de la validacidn de criterios técnicos y umbrales de la taxonomia.

Adicionalmente, de acuerdo con El Colegio de Contadores Publicos de Costa Rica, el pasado 08
de diciembre 2023 (por medio de la circular 33-2023) Resuelve: "PRIMERO: Que el Colegio de
Contadores Publicos de Costa Rica ha adoptado de forma plena, el conjunto de Normas
Internacionales de Informacién Financiera de Sostenibilidad, emitidas y publicadas por la Junta
de Normas Internacionales de Sostenibilidad (ISSB, por sus siglas en inglés), como normas de

divulgacidn efectivas y eficientes de informacidn financiera, para integrarse en el conjunto de
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los estados financieros emitidos con Normas Internacionales de Informaciéon Financiera
completas y la Norma Internacional de Informacién Financiera para PYME. Los estandares
emitidos por el ISSB estan disefiados para proporcionar informacién de sostenibilidad con
calidad, rigurosa, confiable, comparable y transparente que permita respaldar la toma de
decisiones de los inversionistas y otros usuarios, promoviendo el buen funcionamiento de los

negocios en armonia con el ambiente. " (Colegio de Contadores de Costa Rica, 2023)

De acuerdo con El Colegio de Contadores Publicos de Costa Rica, el pasado 08 de diciembre
2023 (por medio de la circular 33-2023), Transitorio 1: “"Las Normas NIIF S1 y S2 se adoptan
por el Colegio de Contadores Publicos de Costa Rica a partir del 1 de enero de 2024. Su

aplicacion sera voluntaria a partir del 1 de enero de 2024, y obligatoria en la escala siguiente:

a) Empresas con obligacion publica de rendir cuentas, supervisadas y reguladas por el
CONSEJO NACIONAL DE SUPERVISION DEL SISTEMA FINANCIERO NACIONAL CONASSIF,
reportaran en el 2026 la informacidn del cierre fiscal al 31 de diciembre de 2025 (Colegio de

Contadores de Costa Rica, 2023)

Por lo que la identificacidn de los riesgos sociales, representa una oportunidad estratégica de
negocio para CoopeAnde, ya que la cooperativa requiere iniciar la identificacion y gestién de
riegos ASG en su operativa, trabajar la cultura como parte de la mejora de continua en esta
gestion de riesgos ASG y profundizar en la identificacidén de Riesgos ASG en su cartera negocio,
como lo estd invitando los entes de regulacion a las entidades financieras supervisadas a cerrar
sus brechas en esta materia. Actualmente, CoopeAnde, se encuentra en 100 % de

cumplimiento de la identificacion y gestion de riesgos no financieros, incluidos los riesgos
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ambientales y de gobernanza. Sin embargo, se encuentra en 0 %, de identificacion de los

riesgos sociales.

1.3.2.4 Contexto econdmico
Beneficios financieros evitado con la identificacidn de riesgos sociales en la operativa: Una vez

entrada en vigor, las modificaciones a la (ley 7558, articulo 155). Sanciones: Una entidad
fiscalizada podra ser sancionada por el Superintendente cuando cometiera alguna de las

siguientes infracciones:

b) Infracciones graves: Se impondra una multa del cero coma cinco por ciento (0,5%) al uno
por ciento (1%) de su patrimonio contable vigente al momento en que se determina la

existencia de la infraccion, cuando:

vi) Incumpla las normas sobre gestidn de riesgos, gobierno corporativo o idoneidad, emitidas

por el Conassif.

De acuerdo con el documento Memoria institucional 2024, "al cierre del afio 2023, CoopeAnde
presentd un Activo Total de ¢768.1 mil millones. El incremento generado en este intervalo fue
de ¢55.9 mil millones, lo que en términos porcentuales representa un 7.85%. Este incremento
esta explicado principalmente por el incremento de la cartera de crédito que rondo el 4.5% y
el portafolio de inversiones cercanos al 11.2% para el cierre del 2023. ” (CoopeAnde, Memoria

institucional 2024, 2024)

La creacion de una metodologia que permita la identificacion y gestion de los riesgos sociales,

ambientales y de gobernanza ASG en CoopeAnde permitira determinar de factores de riesgos
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y exposiciones especificas en la operativa con el fin de determinar su priorizacién y de esta
forma facilitar el cumplimiento de requisitos legales aplicables.

1.40bjetivo del proyecto

Con el propdsito de guiar el desarrollo del presente proyecto y asi establecer los resultados
esperados, se definen el objetivo general y los objetivos especificos del proyecto. Esto es la
base para el planteamiento metodoldgico y para el desarrollo de la propuesta orientada a la

identificacion y gestion de los riesgos sociales bajo el enfoque ASG en CoopeAnde.

1.4.1 Objetivo general
Desarrollar, mediante la metodologia DMAIC, una metodologia para la identificacidn,

evaluacién y gestion de los riesgos sociales bajo el enfoque ASG en CoopeAnde, durante el
segundo semestre de 2025, con el fin de integrar la gestion de dichos riesgos y fortalecer la

sostenibilidad y mejora continua de la organizacion.

1.4.2 Objetivos especificos.
Para lograr el cumplimiento del objetivo planteado, se plantean los siguientes objetivos

especificos, a saber:

1. Definir, mediante la revision documental, normativa aplicable y analisis de partes
interesadas, las condiciones actuales para la implementacién de la gestion de riesgos
sociales bajo el enfoque ASG en CoopeAnde.

2. Medir el estado actual de la gestién de riesgos sociales en CoopeAnde mediante las
herramientas de analisis organizacional, con el fin de identificar brechas y oportunidades
de mejora.

3. Analizar las brechas identificadas, mediante herramientas de Ingenieria Industrial, para

determinar las causas raiz asociadas a la gestion de riesgos sociales en CoopeAnde.
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4. Desarrollar una metodologia para la identificacién, evaluacion y gestidon de los riesgos
sociales bajo el enfoque ASG, basada en los resultados obtenidos durante el diagndstico y
analisis realizados en CoopeAnde.

5. Establecer mecanismos de seguimiento, control y mejora continua que permitan asegurar
la sostenibilidad de la metodologia propuesta para la gestion de riesgos sociales en
CoopeAnde.

1.5 Alcances y limitaciones

Con el propésito de delimitar el desarrollo de la presente investigacion, se establecen los

alcances y limitaciones que enmarcan este proyecto. Con esto se pretende definir los

resultados esperados, el ambito de aplicacién de la propuesta y las condiciones que pueden

influir en su ejecucién dentro de CoopeAnde.

1.5.1 Alcances
La implementacién de este proyecto se aboca a la generacidon de una metodologia para la

gestion de riesgos sociales para el segundo semestre del 2025, los cuales, siguiendo las buenas
practicas se identifican de forma integral como riesgos ASG, esto debido a que la gestién de
riesgos de la organizacién cubre a todos los procesos de CoopeAnde en San Jose, los cuales
permean a todos los niveles y sedes, lo cual es acorde al alcance y el disefo actual del Sistema

de Gestién Integrado que ha sido implementado.

Como resultado del presente proyecto, CoopeAnde espera disponer de una metodologia
formal para la identificacion, evaluacion y gestion de riesgos sociales bajo el enfoque ASG,
integrable al sistema de gestidon de riesgos con que cuenta. Igualmente, se espera fortalecer

el cumplimiento de los requisitos regulatorios, mejorar la capacidad de identificacion de los
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riesgos sociales y establecer mecanismos que contribuyan a la sostenibilidad y mejora

continua de le gestién de riesgos de CoopeAnde.

De acuerdo con lo anterior y los objetivos planteados, se han identificado, los siguientes

indicadores:

Cantidad de herramientas de Ingenieria Industrial utilizadas para evaluar las condiciones
actuales en CoopeAnde

e Cantidad de areas de mejora identificadas

e Metodologia para identificacion, evaluacion y gestién de riesgos sociales documentada

e Cantidad de mecanismos definidos para asegurar la sostenibilidad de la metodologia

propuesta

Por lo que los entregables esperados serian:

e Lista de herramientas utilizadas con la descripcidn asociada
e Matriz FODA lo cual permite hallazgos claves y recomendaciones a utilizar
e Metodologia documentada para identificacion, evaluacion y gestién de riesgos sociales

e Propuesta de mecanismos internos definidos para la gestidn de riesgos sociales

1.5.2 Limitaciones
El tema de evaluacién de riesgos ASG, es un tema que no se ha abordado por CoopeAnde, ya

gue, en su momento, no era una prioridad para la organizacién, por lo que otras actividades
se han priorizado, en detrimento de la evaluacién de riesgos ASG, pero el tema ha tomado
relevancia en CoopeAnde, por esto la importancia de la implementacién de la metodologia

como enfoque de este proyecto de graduacion.
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Capitulo I

Marco Tedrico
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2.1 Introduccion

El presente capitulo desarrolla el marco tedrico que fundamenta la propuesta metodolégica
para realizar la identificacidn y gestion de los riesgos sociales en CoopeAnde; para esto se
consideran los conceptos basicos de los sistemas de gestidn, la gestion de riesgos, los factores
ASG (ambientales, sociales y de gobernanza) y la responsabilidad social, todos alineados con
los estdndares que emplea CoopeAnde. Igualmente, se realiza una descripcion de las
herramientas de ingenieria industrial utilizadas en el proyecto, tales como DMAIC, el ciclo
PHVA vy el andlisis FODA. Estos elementos son la base que permite comprender el andlisis de
brechas, la determinacién de la metodologia propuesta y el desarrollo del resto de los

capitulos de este proyecto.

2.2 Marco conceptual general relativo a la carrera

El proyecto consiste en el desarrollo de una metodologia para la identificacién y gestion de los
riesgos sociales, mediante los factores Ambiental, Social y Gobernanza, conocido como ASG,
para una entidad financiera, en este caso CoopeAnde, considerando herramientas,
internacionalmente aceptadas (COSO, ISO), por lo que, a continuacidn, se definen conceptos
gue engloban en conjunto, normas, procesos y herramientas para la implementacién vy

cumplimiento de los objetivos propuestos.

2.2.1 Sistemas de Gestion
Los sistemas de gestidn, a pesar de ser procesos voluntarios, hoy en dia, son una herramienta

esencial de las organizaciones que deseen innovar y realizar procesos de mejora continua de

manera sostenida. (Valenzuela, 2024) et all, afirma:
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“Los sistemas de gestion no son solo herramientas administrativas, también son herramientas
estratégicas que permiten a las organizaciones y entidades adaptarse a los entornos
cambiantes en los que se encuentran inmersos. La implementacién de sistemas de gestidon
robustos y eficientes es un indicador de suma importancia, ya que muestra la madurez de la
organizacién respecto de los sistemas de gestién y su capacidad de innovar en dicha area. A
través de la optimizacidon de procesos, la mejora continua y la integracion de tecnologias
avanzadas, las organizaciones pueden alcanzar niveles superiores de rendimiento vy

productividad. “

Las normas ISO proporcionan un marco de referencia para que las organizaciones estructuren
sus sistemas de gestidn, alineen sus procesos con los objetivos estratégicos institucionales y
promuevan la mejora continua. La implementacion de estas normas contribuye a fortalecer la
calidad de los procesos, mejorar la satisfaccidn de las partes interesadas y asegurar un enfoque
sistematico para el control y la optimizacién de las operaciones (International Organization
for Standardization, 2015). Como parte de la misma concepcién, (International Organization

for Standardization, 2015), indican:

“Las normas ISO hacen una contribucién positiva al mundo en que vivimos. Estas facilitan el
comercio, la difusién del conocimiento, la difusién de los avances innovadores en tecnologia y
comparten practicas de buena gestién y evaluacién de conformidades. Las normas ISO aportan
soluciones y logran beneficios para casi todos los sectores de actividad, incluyendo agricultura,
construccién, ingenieria mecdnica, manufactura, distribucién, transporte, dispositivos
médicos, tecnologias de informacién y comunicacién, medio ambiente, energia, gestion de la

calidad, evaluacién de conformidades y servicios. ISO sélo desarrolla normas para las que
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exista un claro requerimiento de mercado. El trabajo en cuanto a la aplicaciéon de normas ISO
en las empresas se lleva a cabo por conocedores del tema, que vienen directamente de los
sectores industrial, técnico y de negocios que han identificado la necesidad de la norma y que

posteriormente la pondran en uso.”

Las normas ISO, determinan los requerimientos o requisitos voluntarios que una organizacion
debe utilizar como referencia para establecer en el sistema de gestidn, pero las mismas, no
indican el cdmo realizarlo, considerando lo anterior, es fundamental el compromiso, de parte
de la Alta Gerencia, los cuales deben de ser los primeros lideres y los principales promotores,
para que la implementacién de un sistema de gestion pueda permear en todos los niveles de
la organizacién, muchas veces el éxito o el fracaso de una implementacién de una norma ISO

se debe al nivel de compromiso de los lideres de una organizacion.

Los sistemas de gestién son la base metodoldgica para poder realizar la identificacion,
evaluacién y control de los riesgos sociales de cualquier organizacién que desea realizar el
proceso. Su estructura, permite que la gestién de riesgos no dependa de esfuerzos aislados,
sino de procesos basados en los ciclos de mejora continua que permitan que sean
estructurados, medibles y auditables. Con base en lo expuesto, las normas de gestion permiten

gestionar los riesgos sociales a través de:

e El enfoque basado en procesos: las normas ISO 9001, ISO 14001, ISO 45001 e ISO 26000,
implican la comprensién del contexto de la organizaciéon, el mapeo procesos y su

interaccidn con los grupos de interés. Esto permite la identificacién de los riesgos sociales
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producto de las actividades de la organizacidn, las decisiones corporativas y relaciones
laborales.

¢ La identificacion de las partes interesadas internas y externas: las normas de gestidon
demandan analizar las expectativas y necesidades de las partes interesadas (empleados,
comunidad circundante, proveedores y otras instituciones relacionadas con Ia
organizacién), lo que permite la identificacidon de posibles riesgos sociales.

e Los métodos de identificacion y evaluacidn de riesgos: los sistemas de gestiéon impulsan
la aplicacidon de metodologias para la analizar los riesgos sociales, asi como: matrices de
riesgo, evaluacion del impacto asociado, criterios de probabilidad y severidad; todo esto
permite la priorizacién de una forma racional y coherente.

e Contar con procesos documentados: las normas de gestién indican que se deben de
implementar informaciéon documentada, tal como protocolos, instructivos, criterios que
permitan la reduccion de riesgos sociales de discriminacidn, incumplimientos laborales,
impactos de comunidad, entre otros.

e Laimplementacion de un ciclo de mejora continua: esto obliga a la organizacién a medir
indicadores sociales, auditar su cumplimiento, corregir los incidentes detectados y
actualizar los riesgos; esto permite que la gestidn de riesgos sociales sea dindmica dentro

del esquema de un sistema de gestién.

En este contexto, los sistemas de gestion no solo garantizan el cumplimiento normativo, sino
gue también proporcionan un marco estructurado necesario para la gestién de riesgos,
incluyendo aquellos de naturaleza social, que constituyen el enfoque central del presente

proyecto.
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2.2.2 Gestion de Riesgos
Actualmente, las organizaciones viven en un ambiente altamente competitivo, lo cual implica

que deben de mantenerse innovadores para buscar la optimizacion de sus operaciones; esto
permite la satisfaccion del cliente y, sobre todo, la rentabilidad de su negocio. Uno de los
aspectos importantes que toda organizacién debe realizar es la identificacion de los riesgos

asociados a sus operaciones.

De acuerdo con la norma ISO 9001 (Araque J. S., 2015), el pensamiento basado en riesgos es
esencial para lograr un sistema de gestidn de la calidad eficaz. El concepto de pensamiento
basado en riesgos ha estado implicito en ediciones anteriores de la norma ISO 9001,
incluyendo, por ejemplo, llevar a cabo acciones preventivas para eliminar no conformidades
potenciales, analizar cualquier no conformidad que ocurra, y tomar acciones que sean
apropiadas para los efectos de la no conformidad para prevenir su recurrencia. Para ser
conforme con los requisitos de la norma ISO 9001, una organizacién necesita planificar e
implementar acciones para abordar los riesgos y las oportunidades. Abordar tanto los riesgos
como las oportunidades establece una base para aumentar la eficacia del sistema de gestién

de la calidad, alcanzar mejores resultados y prevenir los efectos negativos. (ISO 9001, p. iv)

La norma ISO 9001, define el riesgo como el efecto de la incertidumbre y dicha incertidumbre
puede tener efectos positivos o negativos. Una desviacion positiva que surge de un riesgo
puede proporcionar una oportunidad, pero no todos los efectos positivos del riesgo tienen

como resultado oportunidades. (ISO 9001, p. v)

Si consideramos, la bibliografia, los pasos bdsicos para una gestién de riesgo son (Araque J. S.,

2015):
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1. Identificar los riesgos,

2. Determinar la probabilidad de ocurrencia,

3. Determinar su impacto (consecuencia/gravedad),

4. Clasificar los riesgos (extremo, alto, medio, bajo),

5. Definir e implementar acciones de mitigacién

La gestidn del riesgo en una organizacion debe ser sistematica, estructurada y oportunamente
organizada, basada en la mejor informacion disponible, la experiencia, la retroalimentacion de
las partes interesadas, las observaciones, prondsticos y consejos de los expertos, la misma
tendrd como caracteristica importante que es hecho a medida y considera los factores
humanos y culturales. Como se sabe todas las actividades de una organizacion estan sometidas
de forma permanente a una serie de amenazas, lo cual las hace altamente vulnerables,
comprometiendo su estabilidad, a saber: accidentes operacionales, enfermedades, incendios
u otras catdstrofes naturales, son una muestra de este panorama, sin olvidar las amenazas
propias de su negocio. Las organizaciones, no importa cudl sea su actividad y tamario, afrontan

una serie de riesgos que pueden afectar a la consecucion de sus objetivos. (Araque J. S., 2015)

Actualmente, la norma I1SO 31000:2018 proporciona los principios y directrices generales para
la gestion del riesgo, igualmente, establecer los procesos sistemdticos y coherentes de
identificacidn, andlisis, evaluacién y tratamiento de los riesgos. Su enfoque se basa en los
principios que permiten la integracion del riesgo en la gobernanza de las organizaciones, la

toma de decisiones y la planificacién estratégica. Ademas, la 1ISO 31000:2018 resalta la
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importancia del contexto, la participacion de las partes interesadas y basado en la mejora
continua, lo cual permite la gestion de los riesgos en entornos cambiantes de manera
transparente, basados en la transparencia. En el caso particular de la gestién de riesgos
sociales, este enfoque permite anticipar y mitigar impactos negativos sobre las personas,
comunidades o grupos de interés, los cuales formas parte del entorno de las partes interesadas
de la organizacién. (International Organization for Standardization, 1ISO 31000:2018 Risk

management - Guidelines, 2018)

Actualmente, la gestion de riesgos ha adquirido una relevancia estratégica debido a los
cambios econdmicos, sociales, ambientales y tecnolégicos que afectan a las organizaciones.
De acuerdo con el Global Risk Report, las organizaciones enfrentan un entorno caracterizado
por una creciente complejidad e interdependencia de riesgos, lo que requiere enfoques mas
integrales y preventivos para la identificacién y gestiéon (World Economic Forum, 2024). Este
contexto refuerza la importancia de incorporar metodologias que permitan anticipar riesgos y

fortalecer la capacidad de respuesta de las organizaciones ante escenarios de incertidumbre.

2.2.3 Riesgos ASG (Ambientales, Sociales y de Gobernanza)

Segun lo define Committee of Sponsoring Organizations, los riesgos ASG (Ambientales,
Sociales y de Gobernanza) se definen como: los riesgos o las oportunidades ambientales,
sociales y de gobernanza que pueden tener un impacto en una entidad. No existe una
definicion universal o consensuada de los riesgos ASG, riesgos que también se denominan
riesgos de sostenibilidad, no financieros o extrafinancieros. Cada entidad tendra su propia

definicion basada en su modelo de negocio, su entorno interno y externo, su combinacién de



44

productos o servicios, su misién, visidon y valores fundamentales u otros aspectos similares.

(Committee of Sponsoring Organizations of the Tread, 2018)

Igualmente, Committee of Sponsoring Organizations, profundiza en que los riesgos ASG no
necesariamente son nuevos. Las corporaciones, las organizaciones, los gobiernos y los
inversores, en particular, llevan muchos afios tomando en consideracidn los riesgos asociados
a la gobernanza, con especial énfasis en aspectos como la contabilidad financiera y las
practicas de presentacién de informes, la funcién del liderazgo y la composicidn de las juntas
directivas, las normas contra sobornos y corrupcion, la ética empresarial y la remuneracion a
los ejecutivos. Sin embargo, en las ultimas décadas y particularmente en los uUltimos afios la
prevalencia de los riesgos asociados a temas ASG se ha incrementado rdpidamente. Ademas,
de un claro aumento en la cantidad de cuestiones ambientales y sociales que las entidades
deben tomar en consideracién, la supervision interna, la gobernanza y la cultura internas
necesarias para gestionar estos riesgos también requieren mayor atencion. (Committee of

Sponsoring Organizations of the Tread, 2018)

Para lograr el objetivo de la implementacion de la metodologia de la gestion de riesgos, se
cuenta con el documento Committee of Sponsoring Organizations (COSO) para la Gestion de
Riesgos Empresariales. El documento publicado por COSO nos permite contar con una guia
gue permite contar con un principios y practicas para un mejor entendimiento de los riesgos
ASG para una organizacion. De acuerdo COSO, (Committee of Sponsoring Organizations of the

Tread, 2018), el propésito de la guia es:

e Mejorar la resiliencia de las organizaciones
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e Encontrar un mensaje comun que permita modular los riesgos asociados a ASG,
e La optimizacién de los recursos
e La mejora de las oportunidades respecto a los riesgos ASG

e Mejorar la divulgacion

Los factores ASG comprenden tres componentes individuales, los cuales abarcan:

e Riesgos ambientales (A): los cuales se vinculan al impacto ambiental de una organizacién,
respecto al ambiente y los cambios que afectan sus actividades, los cuales incluyen el
cambio climatico, la gestién de los residuos, el uso eficiente de los recursos naturales.

e Riesgo Sociales (S): implican lo relacionados con los colaboradores, comunidades
circundantes, clientes y la sociedad en general, los cuales incluyen: condiciones labores,
de seguridad y salud ocupacional, derechos humanos, diversidad, equidad e inclusion e
impactos en clientes.

e Riesgos Gobernanza (G): se vinculan a la estructura y procesos de direccién empresarial,
incluyendo procesos relacionados a la ética, transparencia y estructura en toma de

decisiones.

Considerando lo anterior, es fundamental, que una organizacién como CoopeAnde, realice la
implementacién de los riesgos ASG en su operativa, ya que, a pesar de contar con experiencia
en la gestidn de riesgos, no se han contemplado los correspondientes a ASG, por lo que es
fundamental la definicidn de la metodologia a aplicar y la misma es el objetivo principal para

este proyecto de graduacidn. La presente propuesta se concentra en la dimensidn social, que
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forma parte de la estructura de los riesgos ASG, ya que es relevante para la integracion de

estos dentro de la estructura del sistema de gestién de responsabilidad social.

La incorporacion de los factores ASG dentro de los sistemas de gestién de riesgos, se ha
convertido en una practica cada vez mas relevante para las organizaciones. Segun la
International Finance Corporation, la adecuada identificacién y gestidn de riesgos ambientales
y sociales, contribuye a fortalecer la sostenibilidad de una organizacion, reducir exposiciones
operativas y reputacionales y mejorar la toma de decisiones estratégicas, ademads, la
integraciéon de estos factores permite a las organizaciones responder, de forma mas efectiva,
a los cambios regulatorios y a las expectativas de las partes interesadas. (International Finance

Corporation, 2024)

2.2.4 Responsabilidad social

La gestién de los riesgos sociales es una herramienta clave para el fortalecimiento de los
sistemas de gestidn de responsabilidad social, ya que no solo nos permite realizar la
identificacidn, priorizacidn y mitigacién de los potenciales impactos en las partes interesadas
interna y externas, sino que puede impulsar a las organizaciones a comprender su entorno. Al
integrar este enfoque dentro de la gestion de la organizacidn, la misma, fortalece la capacidad
de llevar a cabo sus actividades de una forma ética y sostenida, lo cual permite ser coherente

respecto a los principios de la ISO 26000.

La responsabilidad social empresarial ha evolucionado desde enfoques centrados
principalmente en actividades filantrépicas hacia una visién estratégica orientada a la creacién

de valor sostenible. Actualmente, las organizaciones son llamadas a gestionar de manera
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responsable los impactos econdmicos, sociales y ambientales derivados de sus operaciones,
incorporando criterios éticos, de transparencia y de respeto hacia las partes interesadas. En
este contexto, la norma ISO 26000 constituye un referente internacional que proporciona
orientaciones para integrar la responsabilidad social en la gestién organizacional y fortalecer
la contribucidn de las organizaciones al desarrollo sostenible. (International Organization for
Standardization, I1SO 26000:2010. Guia de responsabilidad social, 2010). La responsabilidad
social empresarial reconoce que las organizaciones poseen responsabilidades que trascienden
el desempeiio econdmico, incluyendo los impactos que generan sobre sus colaboradores,
clientes, proveedores, comunidades y demds grupos de interés. Por ello, la gestidn efectiva de
estos impactos constituye un elemento fundamental para fortalecer la sostenibilidad y el valor

generado por la organizacion. (Matthews et all, 2024)

La gestion de los factores ASG requiere mecanismos que permitan evaluar y comunicar el
desempeiio organizacional de forma transparente. En este contexto, los Estandares
Universales GRI proporcionan un marco de referencia para la definicién de indicadores y la
divulgacidn de informacion relacionada con aspectos ambientales, sociales y de gobernanza
(Global Reporting Initiative, 2024). Su aplicacién facilita la medicion de desempefio en materia
de sostenibilidad y contribuye al fortalecimiento de la transparencia, la rendicidon de cuentas

y la toma decisiones dentro de las organizaciones.

Actualmente, CoopeAnde, se encuentra en proceso de implementacién del Sistema de Gestion
de Responsabilidad Social, lo cual va a incorporarse a las certificaciones con que ya cuenta la

organizacién. La norma de Responsabilidad Social, indica que los beneficios de una
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certificacién de responsabilidad social para una organizacién pueden incluir (International

Organization for Standardization, ISO 26000:2010. Guia de responsabilidad social, 2010):

e Beneficios estratégicos, tales como: impulsar una toma de decisiones mds fundamentada
con base en una mejor comprensién de las expectativas de la sociedad, las oportunidades
asociadas a la responsabilidad social, la generacién dela innovacién, mejorar la
competitividad de la organizacién, mejorar la relacién de la organizacién con sus partes
interesadas, impactar positivamente en la capacidad de la organizacion para contratar,
motivar y retener a sus empleados y a poyar la licencia social de la organizacién para opera

e Beneficios operativos, asociados con: Mejorar las practicas de gestion del riesgo de la
organizacién, obtener ahorros asociados al aumento de la productividad y eficiencia de los
recursos, mejorar la salud y la seguridad de trabajadores, aumentar la lealtad, el
involucramiento, la participacion y la moral de los empleados, mejorar la fiabilidad y
equidad de las transacciones y prevenir o reducir los conflictos potenciales con
consumidores sobre productos o servicios.

e Beneficios reputacionales, asociados a: aumentar la reputacién de la organizacion y
fomentar una mayor confianza publica, apoyar la licencia social de |la organizacidn para
operar y mejorar la relacion con las partes interesadas desde el reconocimiento de su
importancia y expectativas.

La norma ISO 26000 determina las bases para entender como las organizaciones puedan

integrar los factores ASG dentro de la estrategia y el sistema de responsabilidad social al

definir, desde una perspectiva coherente y ética, los impactos ambientales, sociales y de

gobernanza. Al integrar principios asociados a transparencia, conducta responsable de la
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organizacién y respeto por los derechos humanos, la ISO 26000, es un enlace con los criterios
ASG, lo cual ayuda en la toma de decisiones y en la gestidn social, ambiental y reputacional de
las organizaciones. Este enfoque enaltece a las organizaciones ya que contribuye, en una
forma integral la sostenibilidad, donde la organizacion busca la creacion de valor a largo plazo,
mas alld de los resultados econdmicos.

Un elemento por considerar es la sistematica de las partes interesadas, ya que la norma de
responsabilidad social los identifica como claves para comprender las expectativas, riesgos y
oportunidades, esta vision permite, a las organizaciones, fortalecer la confianza y mejorar las
relaciones de las partes interesadas internas y externas, esto se logra, a través de la revisién
de desempefio e integracién de los impactos en la planificacién estratégica de las
organizaciones. La ISO 26000 impulsa la mejora continua, asegurando que las organizaciones
crezcan, de manera responsable y sostenible, a través de un entorno, en constante cambio y
cada vez mas competitivo.

Adicionalmente, los estandares internaciones de sostenibilidad han fortalecido la integracién
de los factores ASG dentro de los procesos organizacionales. Las normas internacionales de
informacién financiera NIIF S1 y NIIF S2 promueven la identificacién, evaluacién y divulgacion
de riesgos y oportunidades relacionados con la sostenibilidad, fomentando una gestién
transparente y alineada con las expectativas de inversionistas, reguladores y demas partes
interesadas (IFRS Foundation, 2023a) (Foundation, 2023b). Estas iniciativas impulsan a las
organizaciones a incorporar, de forma estructurada, la sostenibilidad dentro de sus estrategias

y modelos de gestién.
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2.3 Marco conceptual atinente a la gestion del proyecto

Como parte de la definicion de la problematica a desarrollar, se establecen los fundamentos
tedricos de las herramientas que serdn utilizadas para abordar los aspectos fundamentales

durante el desarrollo de la investigacidn.

2.3.1 Proceso DMAIC
De acuerdo con (Gutiérrez, P, 2020), indica que uno de los conceptos claves para la

implementacidon de proyectos Six Sigma, lo cual es necesario para asegurar los mejores
resultados posibles para este tipo de proyectos. En los proyectos se desarrollan en forma
rigurosa con la metodologia de cinco fases: definir, medir, analizar, mejorar y controlar
(DMAIC), como otros modelos de mejora se basa en el ciclo original PHVA, el cual se utiliza
tanto en la mejora como al disefio / redisefio de procesos. En la figura 3, se definen

brevemente cada una de las etapas.

Figura 3 Metodologia DMAIC para el desarrollo de proyectos Six Sigma

» Comprender mejor el procesa, validar
rgue piscden medir

+

Analizar

og X witakes).
Cesrar proyecta {iecciones apremndidos)

Mejorar
Evaiuar ¢ Implementar soluciones. +
Asegurar que se cumplen los chjetivos

Fuente: (Gutiérrez, P, 2020)
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La tabla 2 presenta un resumen donde se presenta la metodologia DMAIC en la mejora de
procesos y la adaptacién al disefio de procesos. Este enfoque, afirmado por (Pande et all,
2002)), permite comprender cémo cada una de las etapas del DMAIC, puede ser usada para la
optimizacidn de procesos actuales, asi como para implementar nuevos procesos que

respondan, de manera mds efectiva, los requerimientos a implementar y a los objetivos

organizacionales propuestos.

Tabla 2 Resumen metodologia DMAIC en mejora de proceso

Mejora de procesos

Disefio / redisefio de procesos

Etapa
1. Definir
2. Medir
3. Analizar

4. Implementar

5. Controlar

Identificar el problema
Definir los requisitos
Establecer el objetivo

Validar el problema / proceso
Redefinir el problema /
objetivo

Medir los pasos / entrada
clave

Desarrollar hipdtesis sobre las
causas

Identificar las causas raiz
Validar las hipdtesis
Desarrollar ideas para
eliminar las causas raiz
Probar las soluciones
Estandarizar la solucién /
medir los resultados
Establecer medidas estandar
para mantener el
rendimiento

Corregir los problemas segun
sea el necesario

Identificar problemas genéricos o
especificos

Definir el objetivo / cambiar la visidn
Clarificar el alcance y los requisitos de
cliente

Medir el rendimiento respecto a los
requisitos

Obtener datos de la eficiencia del
proceso

Identificar las mejores practicas
Evaluar el disefio de proceso
Depurar los requisitos

Disefiar el nuevo proceso
Implementar los nuevos procesos,
estructuras y sistemas

Establecer medidas y revisiones para
mantener el rendimiento

Corregir los problemas segin sea
necesario

Fuente: (Pande et all, 2002) (Gutiérrez et all, 2013)
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2.3.2 Elciclo PHVA
(Gutiérrez et all, 2013) indican que el ciclo PVHA (planear, hacer, verificar y actuar) es de gran

utilidad para estructurar proyectos de mejora de calidad y productividad en cualquier nivel
jerdrquico en una organizacién. lgualmente, afirman que, en este ciclo, se desarrolla de
manera objetiva un plan (planear), se evalia si se obtuvieron los resultados esperados
(verificar) y, de acuerdo con lo anterior, se actla en consecuencia (actuar), ya sea
generalizando el plan y tomando medidas preventivas para que la mejora no sea reversible o
reestructurando el plan debido a que los resultados no fueron satisfactorios, con lo que se
vuelve ainiciar el ciclo. Los autores sugieren 8 pasos para la solucién de un problema, incluidos

en el ciclo PHVA, el cual se presenta en la tabla 3.

Tabla 3 Resumen metodologia del ciclo PHVA

Etapa del Paso

- , Nombre del paso Posibles técnicas por usar
ciclo numero

- . . Pareto, h. de verificacidn
1 Definir y analizar la magnitud del problema . ’ ’

histograma, c. de control
Observar el problema, lluvia
2 Buscar todas las posibles causas de ideas, diagrama de

Ishikawa
. , . Pareto, estratificaciéon, d. de
Planear 3 Investigar cual es la causa mas importante

dispersion, d. de Ishikawa
Porqué ... necesidad
Qué ... objetivo
4 Considerar las medidas remedio Dénde ... lugar
Cuanto ... tiempo y costo
Como ... plan
Seguir el plan elaborado en el
Hacer 5 Poner en practica las medidas remedio paso anterior e involucrar a
los afectados
Histograma, Pareto, c. de
control, h. de verificacidon
Estandarizacion, inspeccién,
Actuar 7 Prevenir la recurrencia del problema supervision, h. de
verificacion, cartas de control

Verificar 6 Revisar los resultados obtenidos
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Revisar y documentar el
8 Conclusién procedimiento seguido vy
planear el trabajo futuro

Fuente: (Gutiérrez et all, 2013)

(Gutiérrez et all, 2013) concluyen que a pesar de que los ocho pasos presentados
anteriormente, los cuales se encuentran englobados dentro del ciclo PHVA, pueden parecer
un trabajo extra para resolver un problema o para ejecutar un proyecto de mejora, pero a
mediano plazo liberan de muchas de las actividades que se realizan en la actualidad y que no
tienen ningun impacto en la calidad y la productividad; seguir los ocho pasos sustituira la

cantidad de acciones instantaneas por la calidad de las soluciones de fondo.

2.4 El marco conceptual referente al impacto del proyecto

Para realizar una evaluacién de la metodologia propuesta sobre la gestidn de riesgos sociales
en CoopeAnde, se debe de definir los tipos de impacto que el presente proyecto genera;

referente a una entidad financiera, los impactos a considerar son:

e Impacto econdmico: referente a efectos asociados a la gestién de los riesgos sociales sobre
la estabilidad financiera de la organizacién, reduccién de perdidas asociadas al
incumplimiento legal y la prevencién de sanciones por temas de cumplimiento regulatorio.
Esto puede medirse a través de: reduccion de exposicién a sanciones, eficiencia en la
gestion de riesgos y disminucién de los costos operativos asociados a eventos sociales

e Impacto en la eficiencia operativa: la implementacién mejora la capacidad de la
organizacién para identificar, evaluar y controlar riesgos de forma consistente. Esto se

puede medir mediante: tiempos de respuesta, nimero de riesgos identificados vs nimero
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de riesgos gestionados, evaluacién de la gestion de riesgos y la efectividad de los controles
existentes.

e Impacto social: se consideran los efectos positivos en las partes interesadas internas y
externas de CoopeAnde, a saber: colaboradores, asociados, proveedores y comunidades
circundantes, en términos de igualdad, condiciones laborales, atencion al asociado, clima
organizacional y fortalecimiento entre las partes interesadas. Esto se puede medir a través
de: cumplimiento de los compromisos sociales, encuestas de satisfaccion de clientes y

cumplimiento de indicadores derivados de la ISO 26000.

El entendimiento de estos impactos permite determinar la base de las herramientas FODA y
el proceso de autoevaluacion basado COSO, los cuales ayudan en la identificacién de brechas
y oportunidades en los factores sociales de ASG. Esta estructura base asegura que el impacto
del proyecto sea evaluado de forma integral y consistentes con las necesidades estratégicas

de CoopeAnde.

2.4.1 Analisis FODA

El andlisis FODA es una técnica que se usa para identificar las fortalezas, las oportunidades, las
debilidades y las amenazas de algun proyecto en especifico. El andlisis FODA es una
herramienta simpley, a la vez, potente que ayuda a identificar las oportunidades competitivas
de mejora (Raeburn, 2021). A continuacién, se presenta una breve explicacion de cada uno de

los aspectos relacionados al FODA.
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24.1.1 Fortalezas
Las fortalezas hacen referencia a las iniciativas internas que funcionan de manera adecuada.

Se puede comparar con otras iniciativas o con un costado competitivo externo. Al analizar
estas areas se puede entender qué es lo que ya funciona, por lo que se puede aplicar esas

técnicas que sabes que funcionan bien en otras areas que pueden necesitar un refuerzo extra.

2.4.1.2 Debilidades
Las debilidades se refieren a las iniciativas internas que no funcionan como es debido. Una

idea adecuada es analizar las fortalezas antes que las debilidades para generar referencias de
lo que significan el éxito y el fracaso. La identificacidon de las debilidades internas ofrece un

punto de partida desde el cual se pueden mejorar los proyectos.

24.1.3 Oportunidades
Las oportunidades son el resultado de las fortalezas y las debilidades, junto con cualquier

iniciativa externa que colocar3, la iniciativa, en una posicién competitiva mas sélida. Podria ser
cualquier cosa, debilidades que se quisieran mejorar o dreas que no se hubieran identificado

en las primeras dos etapas del analisis.

24.1.4 Amenazas
Finalmente, las amenazas en se refieren a las areas que tienen el potencial de causar

problemas. Difieren de las debilidades en que las amenazas son externas y, por lo general,

estan fuera del control del proyecto.

Como parte de las iniciativas de analisis dentro de este proyecto, se va a utilizar el FODA, para
determinar las condiciones en que se encuentra CoopeAnde para poder implementar la

propuesta de la metodologia de riesgos ambientales, sociales y de gobernanza en la
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organizacién. Esto va a ser fundamental para definir los pasos siguientes para asegurar el éxito

de la implementacién del proyecto.

2.5 Antecedentes de proyectos o experiencias semejantes

En los ultimos afios, diversas organizaciones han iniciado el empuje de iniciativas orientadas
hacia la sostenibilidad, especificamente orientada en la identificacién, evaluacidn y control de
los riesgos ambientales, sociales y de gobernanza (ASG), las cuales son motivadas por un
creciente interés en el tema, asi como por la demanda de diferentes partes interesadas. Esta
perspectiva ha generado informacion que sirve como referencia para comprender el creciente

interés en la aplicacion de las prdcticas relacionadas a la gestion de riesgos ASG.

Un antecedente reciente, es el desarrollado en Coopenae, (Rojas et all, 2024), donde se diseiid
una propuesta metodoldgica integral para la gestién de riesgos ASG, acompafnada de una guia
para su identificacion, evaluacidn y control. Esta investigacidn es prueba de que la gestién de
riesgos ASG va mas alld de un tema de cumplimiento y se convierte en una estrategia para
mejorar el posicionamiento de las organizaciones hacia las nuevas tendencias y necesidades
de las partes interesada. La propuesta metodolégica del proyecto se elabord a partir de una
revision documental interna y externa, incorporando estandares naciones e internacionales,
asi como entrevistas al personal clave. Su aplicacion demostré la utilidad del instrumento para

generar conciencia y el fortalecer las capacidades de Coopenae respecto a la gestion ASG.

Adicionalmente, la International Finance Corporation, ha sefialado la importancia de
incorporar factores ambientales y sociales dentro de los procesos de gestidn de riesgos de las

entidades financieras. Sus lineamientos destacan que la identificacién temprana de riesgos
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ASG contribuye a mejorar la toma de decisiones, reducir riesgos reputacionales y fortalecer la
sostenibilidad de largo plazo de las organizaciones. Estas experiencias evidencian la necesidad
de contar con metodologias que faciliten la evaluacion y priorizacién de riesgos ASG dentro de
los procesos organizaciones, sobre todo, en entidades del sector financiero. (International

Finance Corporation, 2024)

Otro antecedente relevante corresponde al trabajo desarrollado por el Committee of
Sponsoring Organizations of the Treadway Commission, mediante la publicaciéon del
documento Enterprise Risk Management: Applying Enterprise Risk Management to
Environmental, Social and Governance-related Risks. Este documento proporciona los
lineamientos para integrar los riesgos ASG dentro de los sistemas de gestién de riesgos
empresariales y la estrategia organizacional. Entre sus principales tdpicos, indica la necesidad
de incorporar los factores ASG en los procesos de identificacion, evaluacidon, respuesta y
seguimiento de riesgos. Debido a que la presente investigacién utiliza una herramienta de
diagndstico basada en este enfoque, constituye un referente metodolégico fundamental para

el desarrollo de la propuesta.

En el contexto nacional, las iniciativas relacionadas con la sostenibilidad financiera también
presentan un antecedente fundamental, la Taxonomia de Finanzas Sostenibles de Costa Rica,
establece criterios para la identificacidon de actividades econdmicas alineadas con objetivos
ambientales y sociales, promoviendo la incorporacidn de factores ASG en la toma de
decisiones de las entidades financieras. De igual manera, la adopcidn de estandares
internacionales de sostenibilidad ha impulsado a las organizaciones a fortalecer sus

mecanismos de identificacion, evaluacidén y gestién de riesgos ASG, con el propdsito de
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mejorar la transparencia y el cumplimiento de los requerimientos regulatorios aplicables.

(Taxonomia de Finanzas Sostenibles de Costa Rica, 2024)

Los antecedentes analizados, evidencian la tendencia creciente hacia la integracion de los
factores ASG dentro de los sistemas de gestion de riesgos, particularmente en organizaciones
del sector financiero. Asimismo, demuestran la importancia de contar con metodologias
estructuradas que permitan identificar, evaluar y gestionar estos riesgos de manera
sistemdtica. Estas experiencias constituyen una base de referencia para el desarrollo de la
propuesta metodolédgica planteada para CoopeAnde, aportando fundamentos para la

integracion de los riesgos sociales, dentro de un sistema de gestion de riesgos.
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Capitulo Il

Metodologia de Trabajo
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3.1 Introduccion
Este capitulo incluyé la metodologia utilizada para el desarrollo del proyecto, basada en los

principios del DMAIC y otras herramientas de diagndstico aplicables para la gestion de los
riesgos ASG. Se desarrollé el proceso para la definicion del problema, la elaboracion del
diagnodstico interno en CoopeAnde, la formulacidon de la propuesta de metodologia y los
mecanismos de implementacidn, control y seguimiento. Igualmente, se incluyeron andlisis de
elementos de los sistemas de gestion de CoopeAnde, tales como politicas, procedimientos,
matrices de riesgo y lineamientos regulatorios. La metodologia constituyé la guia para
fundamentar la propuesta de gestion de riesgos sociales desarrollada en la presente
investigacion.

3.2 Metodologia para la definicion del problema

CoopeAnde cuenta con una estructura sélida de sistemas de gestidn, lo que le permitid
implementar y certificar, de manera exitosa, una serie de sistemas de gestién, a saber: I1SO
9001, ISO 14001 y ser una organizacién Carbono Neutralidad, la cual responde a la norma INTE
B5 e INTE/ISO 14064-1, asi como a lo establecido en el Programa Pais Carbono Neutro.

La integracién del enfoque ASG (Ambiental, Social y Gobernanza), en el ciclo DMAIC, permitié
estructurar un proceso para identificar, evaluar y dar la gestién de los riesgos, ya que el DMAIC,
como metodologia, respondid a la capacidad para ordenar informacién compleja para generar
evidencia objetiva, lo cual es clave para CoopeAnde, ya que busca la consistencia entre sus
procesos y sus obligaciones normativas. Si consideramos, el aporte individual para cada etapa

del DMAIC para los riesgos ASG, se pueden puntualizar a continuacion:
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e Definir: se conceptualizé el contexto ASG y las partes interesadas, haciendo visible el
componente social, pero integrandose con los riesgos ambientales y de gobernanza

e Medir: se consolidaron las evidencias sobre desempefio, cumplimiento y las brechas
detectadas de los tres factores, consolidando los indicadores y datos disponibles en los
sistemas de gestién de CoopeAnde.

e Analizar: se profundizaron en las causas raiz y relaciones entre los riesgos ASG.

e Mejorar: se priorizaron las acciones que generen impactos positivos y reducir las brechas.

e Controlar: se establecieron los mecanismos, que aseguren la sostenibilidad de Ia
metodologia propuesta.

Para la ejecucion de la metodologia DMAIC se seleccionaron herramientas especificas para

cada etapa del proceso. En la fase Definir, se utilizaron la revisién documental, el analisis de la

normativa aplicable y el analisis de partes interesadas para comprender el contexto

organizacional y delimitar el alcance del proyecto. En la fase Medir, se aplicaron las

herramientas FODA y el autodiagnéstico basado en COSO para determinar el estado actual de

la gestidn de riesgos ASG en CoopeAnde. En la fase Analizar, se utilizé la técnica de los cinco

porqués para determinar la causa raiz asociada a las brechas identificadas. En |la fase Mejorar,

se desarrollé la metodologia propuesta para la identificacion, evaluacidn y gestion de riesgos

ASG. En la fase Controlar, se definieron indicadores, auditorias y mecanismos de seguimiento

orientados a asegurar la sostenibilidad de la propuesta.

La integracion anterior garantizd una vision integral que refleja como los componentes del

enfoque ASG se interrelacionan, evitando enfoques parciales y fortalecié la toma de las

decisiones estratégicas para CoopeAnde.
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Un aspecto fundamental por considerar, para la implementacion de este proyecto, es que ha

habido modificaciones a la Ley Organica del Banco Central de Costa Rica, ley 7558, indica

sanciones para el incumplimiento de una serie de infracciones, una vez que las mismas entren

en vigor. Por esto la importancia de cerrar la brecha existente referente a la identificacién de

riesgos que se ha detectado en CoopeAnde. Debido a lo anterior, se presento la Tabla 4, en la

cual se resumieron los principales aspectos legales, regulatorios y técnicos asociados con la

gestion ASG.

Tabla 4 Marco Legal, requlatorio y técnico para la gestion Ambiental, Social y de Gobernanza

Norma / Legislacion /

Contenido o exigencia

Aporte enfoque
Ambiental / Social /

Uso herramientas Ingenieria

Lineamiento relevante Industrial
Gobernanza
Mapeo de procesos:
L . . Permitir la identificacion identificacion puntos
, . Régimen sancionatorio,
Ley Organica del BCCR . de gobernanza, vulnerables
obligaciones de reporte y . . . .
(Ley 7558) g . cumplimiento y Mapeo riesgos: visualizar
supervision financiera . . .
transparencia incumplimientos
potenciales
Matriz causa efecto:
determinar como fallas
. Fomentar ue ' . sociales ambientales
Ley 8262: Promogcion de o . q Reafirmar la necesidad / .
. .. organizaciones integren . pueden generar riesgos
la responsabilidad social > .. de un sistema ASG .
practicas responsables en lo reputacionales
de las empresas estructurado

Lineamientos generales
SUGEF (ejemplo: gestion
de riesgo operativo y de
cumplimiento)

Programa de Finanzas
Sostenibles (Costa Rica)

social, ambiental y ético.

Requiere sistemas formales
para identificar, valorar y
controlar riesgos.

Impulsa que las entidades
financieras integren
criterios ASG en sus
decisiones de gestidon vy
financiamiento

Facilitar laintegracidon de
riesgos ASG dentro del
marco de riesgos
operativos y
cumplimiento

Alinear la gestiéon ASG
con estandares globales
y expectativas de
sostenibilidad

Andlisis partes interesadas:
vincular las expectativas con
procesos operativos
Matrices criticidad:
priorizacion riesgos ASG
Diagramas flujo:  ubicar
puntos de control y
evidencia

Andlisis de brechas: definir
mejoras requeridas
Benchmarking ASG:
comparar a CoopeAnde con
referentes nacionales e
internacionales



ISO 14001 / INTE B5 / ISO
14064-1

ISO 9001

Demandan control
ambiental, medicién de
emisiones Y mejora
continua

Requiere un sistema de
control, procesos claros vy
mejora continua

Enfocar  ASG hacia
requisitos con
gobernanza y aspectos

sociales

Complementar con la
gobernanza del enfoque
ASG
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Mapeo causa-efecto: ver
impacto en deficiencias
ambientales

Medicidn y analisis:
indicadores para fase medir
de DMAIC

Analisis procesos: asegurar
estandarizacién

Diagramas SIPOC: para la
fase definir de DMAIC

Fuente: Elaboracion propia a partir de la Ley Orgdnica del Banco Central de Costa Rica N.°
7558, Ley N.° 8262, Acuerdo SUGEF 2-10, ISO 9001:2015, ISO 14001:2015, INTE B5, I1SO 14064-
1 e International Finance Corporation (2024)

De acuerdo con el andlisis efectuado, la adopcidon de un enfoque ASG, por parte de
CoopeAnde, fue esencial para entender las necesidades de las partes interesadas, las cuales
incluyen a los asociados, entidades gubernamentales, comunicades circundantes,
colaboradores y socios estratégicos, igualmente, por la sostenibilidad del negocio. Todo el
proceso se basa en la gobernanza; CoopeAnde “vende” la confianza como parte integral del
negocio. La Cooperativa siempre ha requerido ser rentable. El indicador de valor econdmico
generado y distribuido de CoopeAnde es del 92 %, es decir el valor econémico generado y
distribuido entre sus diferentes grupos de interés (asociados, colaboradores, proveedores,
comunidades operativas, gobiernos locales) requiere tener buenas practicas ambientales
congruentes, no solo operativamente, sino en su cartera de negocio. Debido a lo anterior, se
elabord la Tabla 5, correspondiente a la fase Definir de la metodologia DMAIC, con el propésito

de establecer las actividades necesarias para comprender la situacién actual de la organizacién

y delimitar el alcance de la propuesta.
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Objetivo

e Actividades Herramienta Descripcidn Plazos Responsables
especifico
e Revisarla
documentacion
interna
relacionada con .
., Analizar las
la gestidn de o
. condiciones
. riesgos
Definir, actuales de
mediante la . CoopeAnde
. e Analizar la .
revision . mediante la
normativa -
documental, . . revision
. aplicable a Revision
normativa . documental, la
i riesgos ASG documental .
aplicable y normativa
andlisis de . s aplicable y las
e |dentificar las Analisis de P ] y
partes . necesidades de
. partes normativa
interesadas, las . . las partes 1 mes Proponente
. interesadas aplicable .
condiciones . interesadas,
relacionadas i
actuales parala . s con el fin de
. ., con la gestidn Analisis de
implementacion i establecer la
. de riesgos partes ,
de la gestidn de . . linea base para
sociales interesadas

riesgos sociales

bajo el enfoque .
Determinar las

ASG en dici
CoopeAnde cc.m' |C|9nes y
limitaciones
existentes para
la

implementacion
de la gestién de
riesgos sociales

la
implementacion
de la gestién de
riesgos sociales
bajo el enfoque
ASG

Fuente: Propia

Como se observa en la tabla 5, la fase definir permitid delimitar el alcance del proyecto,

identificar la normativa asociada y establecer las herramientas necesarias para comprender la

situacion actual de CoopeAnde respecto a la gestion de riesgos sociales.

3.3 Metodologia para la medicidn y respaldo cualitativo del proyecto
CoopeAnde, cuenta con una estructura robusta para la gestién de los riesgos, ya que por la

naturaleza de la organizacion (cooperativa de ahorro y crédito), cuenta con politicas y riesgos
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de acuerdo con la categorizacion interna que ha identificado, por ejemplo: riesgo de crédito,
riesgo de mercado, riesgo de continuidad de negocio, entre otros. Para nuestro caso de
interés, el cual se encuentra dentro del alcance de nuestro proyecto, se puede clasificar como
riesgo no financiero el cual refiriere a decisiones o eventos que pueden interponerse en el
camino de una organizacidn para alcanzar sus objetivos. A continuacién, se presenta un breve
resumen de los documentos, asociados al proyecto, que nos dan una idea del contexto del
alcance del proyecto.

La integracion del analisis FODA permitié una revision entre la identificacion de variables
sociales y la evaluacién de los riesgos dentro de un enfoque ASG, por lo que, contribuyd a
reconocer los factores internos y externos relacionados con la equidad, los impactos de la
comunidad circundante o el clima organizacional. Considerando lo anterior, mediante COSO,
estas variables son clasificadas, valoradas y vinculadas con los controles ya existente en
CoopeAnde. Esta integracion, fortalecid la priorizacién de los riesgos sociales identificados y
facilito la alineacién con la estrategia de CoopeAnde. La ISO 31000 establece los principios y
directrices para la identificacion, analisis y tratamiento de los riesgos, incluyendo indole social,
igualmente, la ISO 26000 determina las directrices sobre responsabilidad social, abarcando
elementos fundamentes como practicas laborales, derechos humanos, partes interesadas
externa y desarrollo sostenible. La consideracién de ambas normas fue parte del
fortalecimiento de la metodologia de analisis y aseguré las buenas practicas de

implementacidén a través de referencias internacionalmente aceptadas.

3.3.1 Politica de Riesgos
Como parte del diagndstico organizacional, se revisé la Politica para la Gestidén Integral de

Riesgos de CoopeAnde (P-G-08), documento mediante el cual la Alta Direccion establecio los
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lineamientos que orientan la gestidn integral de riesgos dentro de la organizacion. Esta politica
definid los principios, responsabilidades y criterios necesarios para asegurar una gestion eficaz
y eficiente de los riesgos, alineada con los objetivos estratégicos de la cooperativa.

Durante el andlisis documental se identificd que la politica promueve la participacion de todos
los niveles organizacionales en la gestion de riesgos, estableciod la obligacion de proporcionar
los recursos necesarios para su adecuada administracién y fomentd el desarrollo de
competencias en el personal involucrado. Asimismo, se constatd que la organizacién ha
impulsado una cultura de gestiéon integral de riesgos, definiendo responsabilidades vy
mecanismos para la identificaciéon, evaluacion, control y seguimiento de los riesgos asociados

a sus operaciones.

3.3.2 Manual de Riesgos
Como complemento a la politica, se revisé el documento M-G-01 Manual de Administracion

Integral de Riesgo, el cual ha constituido el principal marco de referencia para la gestion de
riesgos en CoopeAnde. Este documento fue analizado con el propésito de comprender la
metodologia utilizada por la organizacidon para la identificacion, evaluacidn, tratamiento y
monitoreo de los riesgos. El analisis efectuado permitié determinar que el manual establecié
los criterios generales para la administracidn integral de riesgos, asi como los lineamientos
necesarios para la aplicacién de las politicas internas y el cumplimiento de la normativa
vigente. Asimismo, se verificé que el documento proporciona una estructura formal para la

gestion de riesgos, facilitando la integracidn de nuevos riesgos dentro del sistema existente.

3.3.3 Gestion de los riegos
Como parte del proceso de medicién y diagndstico, se analizd el modelo de gestion de riesgos

implementado por CoopeAnde. Este andlisis permitid comprender la forma en que la
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organizacién identifica eventos potenciales que podrian afectar el cumplimiento de sus
objetivos estratégicos y operativos. Se determind que la gestién de riesgos se desarrolla
mediante un proceso estructurado que contempla las etapas de identificacién, medicion y
evaluacidn, respuesta y control, asi como monitoreo y comunicacién de riesgos. Este enfoque
permite mantener los riesgos dentro de los niveles de apetito definidos por la organizacion y
proporciona una base sélida para la incorporacién de los riesgos sociales dentro del marco de

gestion existente.

3.3.4 Matriz de riesgos
Como parte de la revision documental, se analizé la matriz de riesgos utilizada por CoopeAnde

para la evaluacién y seguimiento de los riesgos organizacionales. Esta herramienta ha
constituido uno de los principales mecanismos de control empleados por la cooperativa para
documentar y gestionar los riesgos identificados. El analisis realizado permitié verificar que la
matriz contempla elementos tales como el factor de riesgo, el impacto asociado, la fuente de
identificacidn, la categoria del riesgo, los criterios de evaluacién, la priorizacién obtenida
mediante el mapa de calor, las medidas mitigadoras y los mecanismos de seguimiento
establecidos. La revision de esta herramienta sirvi6 como base para el desarrollo de la
propuesta metodoldgica de gestion de riesgos sociales planteada en la presente investigacion.
Con el fin de determinar el estado actual de la gestidn de riesgos sociales en CoopeAnde, se
definié una estrategia de diagndstico basada en herramientas de analisis organizacional. La
metodologia de medicion seleccionada permitid evaluar las condiciones existentes para la
implementacién de la gestion de riesgos ASG y determinar las principales oportunidades de

mejora identificadas durante la investigacion.
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Objetivo .. . s,
) e Actividades Herramienta Descripcidn Plazos Responsables
especifico
e Serealizéd un
FODA en
CoopeAnde,
para
determinar
las
condiciones
actuales en
Medir el CoopeAnde Evaluar el
estado actual parala estado actual
| i%n licacién | i4n
dela gestlo aplicacién de Anlisis de d.e a gestlo. de
de riesgos la propuesta riesgos sociales
. Fortalezas,
sociales en de . en CoopeAnde
. e s Oportunidades, )
CoopeAnde identificacion s mediante el Proponente
! . Debilidades y e
mediante las de riesgos analisis FODA 'y
. . Amenazas . .
herramientas sociales (FODA) la herramienta 2 meses Area
de analisis COSO, con el Responsabilidad
organizacional, e Se aplicé una . fin de Socia
. . Herramienta . .
con el fin de herramienta . s identificar
. o de diagndstico
identificar de brechasy
. ‘. C0sO :
brechasy diagndstico oportunidades
oportunidades de riesgos de mejora
de mejora Ambientales, asociadas al
Sociales y de enfoque ASG
Gobernanza
para
determinar
las
condiciones
actuales de
CoopeAnde

Fuente: Propia

La tabla 6 resume las actividades desarrolladas durante la fase medir de la metodologia
DMAIC. La aplicacién de las herramientas FODA y COSO permitié obtener una visién integral
de la situacion de CoopeAnde, identificar fortalezas y oportunidades de mejora, asi como

establecer las bases para el analisis de causa raiz desarrollado posteriormente.
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3.3.5 Metodologia para el analisis de causa raiz
Una vez determinado el estado actual de la gestion de riesgos sociales a través de la revisidon

documental, el andlisis FODA vy la aplicacion de la herramienta COSO, se procedié a realizar el
analisis. Esta etapa tuvo como propdsito profundizar en la comprension de las causas que se
originaron las brechas identificadas durante el diagnéstico y evitar que el analisis se limitara a

la identificacion de sintomas o hallazgos derivados de la evaluacion inicial.

Para el desarrollo de esta fase se utilizé la técnica de los cinco porqués, la cual permitid
profundizar, de manera estructurada, en las relaciones de causa y efecto, asociada a la

problematica detectada en CoopeAnde.

El analisis tomd, como punto de inicio, los resultados obtenidos mediante el analisis FODA Yy la
herramienta de diagndstico basado en CASO, especialmente, con los aspectos relacionados
con la ausencia de una metodologia formal para la gestidn de los riesgos sociales, la limitada
integracién de los riesgos ASG dentro de la gestion de la cooperativa y la falta de mecanismos

especificos de seguimiento, comunicacién e indicadores asociados a este tipo de riesgos.

A partir de la aplicacion de los cinco porqués, se identificaron las casusas relacionadas con
aspectos metodoldgicos, estratégicos y organizacionales, las cuales sirvieron de base para el
desarrollo de la propuesta metodoldgica presente en el capitulo V. La tabla 7 resume las

actividades desarrolladas durante este periodo de anlisis.
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Objetivo .. . s,
) e Actividades Herramienta Descripcidn Plazos Responsables
especifico
e Analizar los
hallazgos
obtenidos
mediante el .
s Analizar las
analisis brech
rechas
FODAYy la . L
. identificadas,
herramienta mediante Ia
. i
Analizar las COSO. o
aplicacion
brechas .
. e . del diagrama
identificadas, e |dentificar .
. de Ishikawa
mediante las causas L
. . y la técnica
herramientas asociadas a .
.y de los Cinco
de Ingenieria las brechas . .
. Diagrama de Porqués, con
Industrial, detectadas. . )
. Ishikawa el fin de
para Determinar . .
. , identificar, 1 mes Proponente
determinar la causa raiz L .
Técnica de los clasificar y
las causas del problema ) , .
, : . Cinco Porqués determinar
raiz identificado.
. las causas
asociadas a raiz que
la gestionde e Clasificar las . q
. . limitan la
riesgos posibles C
. gestion de
sociales en causas fiesgos
CoopeAnde. mediante . & .
) sociales bajo
herramientas
de analisis el enfoque
ASG en
CoopeAnde

e Determinar
la causa raiz
del problema
identificado

Fuente: Propia

Los resultados obtenidos, mediante esta etapa, establecieron una relacién entre las brechas

identificadas durante el diagndstico y los factores que originaron la situacién actual de gestién

de riesgos sociales en CoopeAnde. Esta informacidn constituyd un insumo para el desarrollo

de la propuesta de mejora presentada en el capitulo V y permitié alinear la solucién planteada

con las causas que dieron origen al problema identificado.
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3.4 Metodologia para la propuesta de mejora, construccion o puesta en

practica de un nuevo proceso, producto o servicio
La metodologia propuesta incorpord elementos adicionales orientados al fortalecimiento de

la gestion de riesgos en CoopeAnde. Durante el desarrollo de la investigacion se determiné
que las metodologias de riesgo existentes ya contemplaban criterios aplicables para la
evaluacién de diferentes categorias de riesgo, lo que facilité su adaptacién para la gestion de
riesgos sociales bajo el enfoque ASG. Para la construccidon de la propuesta se consideré
criterios relacionados con la probabilidad de ocurrencia, determinada a partir de la frecuencia
esperada y del nivel de exposicidon a los factores de riesgo identificados; el impacto potencial
asociado a las afectaciones sobre los colaboradores, comunidades circundantes y demas
partes interesadas; asi como el nivel de control existente, el cual permitié valorar la efectividad
de los controles implementados y la identificacidon de brechas susceptibles de mejora. Como
parte del proceso de validacién de la propuesta, se contemplé la aplicacion de un caso modelo
gue permitié evaluar la consistencia y aplicabilidad de la metodologia desarrollada. Este
ejercicio fue utilizado como prueba piloto para verificar la pertinencia de los criterios de
identificacion, evaluacién y priorizacion de riesgos sociales propuestos para CoopeAnde. El
desarrollo y resultados de esta aplicacion se desarrollaron, con mayor detalle, en el Capitulo
V. La propuesta metodoldgica se estructurd considerando los principios de mejora continua y
los lineamientos utilizados por la organizacidn para la gestion de riesgos, con el fin de facilitar
su integracion dentro de los procesos existentes y contribuir al fortalecimiento de la gestion

de riesgos ASG.

La Figura 4 presentd el ciclo propuesto para la gestidon de riesgos sociales en CoopeAnde. El

modelo integré las etapas de identificacion, evaluacion, priorizacién, seguimiento y mejora
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continua de los riesgos sociales, lo que permitid su incorporacion dentro del sistema de gestién

de riesgos existente y alined su implementacién con los criterios del enfoque ASG.

Figura 4 Ciclo de gestion propuesta de los riesgos sociales en CoopeAnde

Seguimiento y
mejora continua
(indicadores,
auditorias)

Mitigacion y
planes de accion

|dentificacion de
Riesgos Sociales

Priorizacion de
los riesgos

Evaluacién de

sociales

Fuente: Propia

Como se observa en la Figura 4, la metodologia propuesta buscé integrar la gestion de riesgos

sociales dentro de la estructura de gestién de riesgos existente en CoopeAnde. Para ello, se

definieron actividades, herramientas y responsables que facilitan su implementacion y

seguimiento, los cuales se detallan en la Tabla 8.

Tabla 8 Propuesta de mejora

Objetivo .. . I
) . Actividades Herramienta Descripcion Plazos Responsables
especifico
Desarrollar e Desarrollar la
° Proponer.e.l pr_o,ceso Anilisis FODA '
una de identificacion y metodologia
metodologia i . ropuesta para
g . evaluacu?n de Herramientas de prop ., P
parala riesgos ambientales, . . la gestién de
. e . diagndstico COSO . .
identificacion, sociales y de riesgos sociales
evaluacion obernanza . bajo el enfoque 2
L. Y & Diagrama de y . d Proponente
gestion de los Ishikawa ASG, utilizando  meses
riesgos e Identificar de los los hallazgos
sociales bajo factores de riesgos . obtenidos
) Técnica de los .
el enfoque asociados Cinco Poraués mediante el
ASG, basada q analisis FODA, la
en los evaluacion
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resultados e Proponer criterios de COSO, el
obtenidos evaluacién de diagrama de
durante el riesgos ambientales, Ishikaway la
diagndstico y sociales y de técnica de los
analisis gobernanza Cinco Porqués,
realizados en esto para
CoopeAnde e Determinarla atender las
priorizaciéon de los brechas
factores de riesgo identificadas y
evaluados las causas raiz
detectadas
e Evaluar un caso durante el
modelo para probar diagndstico

la metodologia de
evaluacién de
riesgos ambientales,
sociales y de
gobernanza
propuesta

Fuente: Propia

3.5 Metodologia para la implementacion del proyecto

La implementacidén de la metodologia propuesta para la gestidn de riesgos ASG se planted con
el acompafiamiento de la Direccion de Riesgos de CoopeAnde, dado que esta area cuenta con
la estructura organizacional, el conocimiento técnico y los mecanismos de gestidon necesarios
para facilitar su incorporacién dentro del modelo de gestidn de riesgos existente. Durante el
desarrollo de la propuesta se identificd que la Direccién de Riesgos dispone de las capacidades
necesarias para coordinar la implementacion de la metodologia, asegurando su alineacion con
los lineamientos institucionales, la normativa aplicable y los procesos actualmente
establecidos por la cooperativa. Igualmente, se determind que la estructura de gestién de
riesgos existente facilita la integracion de los riesgos ASG dentro de las categorias de riesgo
administradas por la organizacidon, favoreciendo la estandarizacion de criterios y el

fortalecimiento de los mecanismos de control, seguimiento y comunicacion de riesgos. A partir
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del diagnéstico realizado y de la metodologia desarrollada, se definieron las actividades

requeridas para la implementacién de la propuesta, considerando aspectos relacionados con

la documentacioén, capacitaciéon, comunicacidn, seguimiento e integracién dentro del Sistema

de Gestidén de CoopeAnde.

La Tabla 9 determind las principales actividades, herramientas, responsables y plazos definidos

para la implementacién de la metodologia propuesta. Estas actividades se estructuraron con

el propdsito de facilitar la incorporacién gradual de la gestidon de riesgos ASG dentro de los

procesos institucionales de CoopeAnde.

Tabla 9 Implementacidn de la metodologia propuesta para la gestion de riesgos sociales bajo

el enfoque ASG
Objetivo .. . N
) e Actividades Herramienta Descripcidn Plazos Responsables
especifico
e Implementar Integrar la
indicadores metodologia
ue aseguren Gestion ropuesta
Implementar la q g prop
, la gestion de documental dentro del
metodologia . .
ropuesta para los riesgos Sistema de
prop Ia P ambientales, Capacitaciény Gestion de
, e . sociales y de sensibilizacion Riesgos de Proponente
identificacion,
evaluacion gobernanza en CoopeAnde,
¥ CoopeAnde Comunicacion esto mediante Responsables

gestidn de los
riesgos sociales
bajo el enfoque
ASG en
CoopeAnde,
mediante su
integracion en
los procesos,
documentacion,
capacitaciény
mecanismos de
gestidn
existentes

Documentar el
proceso de
gestion de

riesgos

Ambientales,

sociales y de
gobernanza en
CoopeAnde

Implementar

metodologia

de gestién de
riesgos ASG en

CoopeAnde

interna

Plan de
implementacion

la actualizacion
documental, la
capacitacién
del personal
involucrado, la
comunicacion a
las partes
interesadas y el
establecimiento
de mecanismos
de seguimiento
que permitan la
aplicacion
efectiva de la
gestion de

Sistema
Gestion
6 CoopeAnde
meses
Direccién de
Riesgos

Direccion de
Mercadeo
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riesgos sociales

e (Capacitar al bajo el enfoque
personal ASG
involucrado en
la gestion de
riesgos ASG

e Comunicara
las partes
interesadas el
resultado de la
gestion de los
riesgos ASG
implementados

Fuente: Propia

Como se mostré en la Tabla 9, la implementacién de la propuesta requirié acciones
relacionadas con la documentacion del proceso, la capacitacién del personal, la comunicacién
a las partes interesadas y la definicién de indicadores de seguimiento. Estas actividades
permitieron establecer una base para la integracién de la gestidon de riesgos sociales dentro de

la estructura organizacional existente.

Para asegurar la implementacién del proyecto y la implementacion de los riesgos sociales, a
todos los niveles de la organizacién, se propusieron indicadores que complementaron a la
gestion de riesgos, a saber: cumplimiento de riesgos sociales identificados, cumplimiento de
planes de accién asociados a los riesgos Sociales, dentro de la identificacion de los riesgos ASG,

entre otros.

3.6 Metodologia para la verificacion, aseguramiento, control y seguimiento de

resultados
El aseguramiento de la sostenibilidad de la propuesta de gestidon de riesgos sociales para

CoopeAnde, se determiné a través de los mecanismos de control, seguimiento y
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aseguramiento existentes dentro de la cooperativa. Asimismo, se identificaron oportunidades
de mejora orientadas a asegurar que la gestién de los riesgos ASG se mantenga en la
cooperativa y su integracion en los procesos de gestion de riesgos.

Como resultado del analisis, se determinaron los mecanismos ya implementados por
CoopeAnde como aquellos que podrian fortalecerse o incorporarse para asegurar la

continuidad y eficacia de la gestion de riesgos ASG.

3.6.1 Procesos implementados
Como parte del diagndstico realizado, se identificé que CoopeAnde dispone de mecanismos

de control y seguimiento que contribuyen a la gestidon integral de riesgos. Estos elementos

constituyeron una base sélida para la incorporacién de la metodologia propuesta, debido a

que ya forman parte de la estructura de gestidn existente en la cooperativa.

Entre los principales mecanismos identificados se encontraron los siguientes:

e Estructura organizativa para la gestion de los riesgos mediante la Direccion de Riesgos

e Politica para la Gestidn Integrada de Riesgos debidamente documentada

e Manual de gestidn integral de riesgos formalmente establecida

e Proceso de Auditoria Interna debidamente documentado, en el cual se especifica la
frecuencia de estas, al menos una vez al aio.

e Procesos de auditoria externa y certificacion, los cuales se ejecutan anualmente, como

parte de los sistemas de gestién implementados por CoopeAnde

3.6.2 Procesos por implementar
Como parte de la metodologia desarrollada, se identificé una serie de elementos que

complementan la gestidon actual de riesgos y que contribuirian al fortalecimiento de la gestidn
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de riesgos ASG dentro de CoopeAnde. Estas acciones fueron definidas con el propdsito de

asegurar la sostenibilidad de la propuesta y favorecer su integracion dentro de los mecanismos

de gestion existentes en CoopeAnde.

Entre las principales iniciativas propuestas se consideraron:

e Documentacion formal de la metodologia para la gestion de riesgos ASG de acuerdo con
los lineamientos del sistema de gestidn integrado de CoopeAnde

e Desarrollo de una matriz de riesgos ASG

¢ Implementacion de indicadores para el seguimiento de la gestidon de los riesgos ASG.

e Capacitacién del personal involucrado en la gestién de los riesgos.

e Incorporacion de los riesgos ASG, dentro del alcance de las auditorias internas anuales
determinadas en el sistema de gestidon de CoopeAnde.

e Inclusidn de los resultados de la gestion de riesgos ASG dentro de los procesos de revision
gerencial.

Con base a los mecanismos identificados y las acciones propuestas para fortalecer la

sostenibilidad de la metodologia, se elabord la Tabla 10, la cual resume las actividades,

herramientas, responsables y plazos considerados para la verificacién, control y seguimiento

de la propuesta.

Tabla 10 Metodologia de verificacion

Objet,“.lo Actividades Herramienta Descripcion  Plazos Responsables

especifico

Establecer e Realizarla  Auditoria Internas  Asegurar la Proponente
mecanismos validacion sostenibilidad

de dela Indicadores de dela 9 Responsables

seguimiento, metodologia desempefio (KPI)  metodologia meses Sistema

control y propuesta propuesta Gestién

mejora con la Revision por la mediante CoopeAnde

continua que Direccidén de direccién auditorias
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permitan Riesgos de internas, Direccién de
asegurar la CoopeAnde Gestion seguimiento Riesgos
sostenibilidad documental de
dela Incluir la indicadores,
metodologia gestion de revision
propuesta riesgos ASG periddica de
parala entre los resultados y
gestion de procesos a control
riesgos ser documental,
sociales en auditados garantizando
CoopeAnde dentro del su mejora
alcance del continua e
Sistema de integracién
Gestidn dentro del
Integrado Sistema de
de Gestion de
CoopeAnde Riesgos de
CoopeAnde
Realizar el
seguimiento
mediante
indicadores
de
desempefio
definidos

Fuente: Propia

Como se observa en la Tabla 10, los mecanismos presentados contemplan actividades
relacionadas con la validacion metodolégica, la integracion de los riesgos ASG dentro de los
procesos de auditoria y el fortalecimiento del sistema de gestidn existente. Estas acciones han
permitido establecer controles orientados para asegurar la continuidad y mejora de la gestién

de riesgos sociales en CoopeAnde.
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Capitulo IV

Analisis de Causa Raiz
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4.1 Introduccion
El presente capitulo desarrolla el andlisis de la informacién obtenida mediante la aplicacién de

las herramientas metodoldgicas definidas en el Capitulo Ill, con el propésito de determinar las
condiciones actuales de CoopeAnde respecto a la gestidon de riesgos ambientales, sociales y

de gobernanza (ASG), haciendo énfasis en la dimensidn social.

El analisis se realizdé mediante la aplicacion del andlisis FODA, la herramienta de
autodiagndstico basada en COSO y la técnica de analisis de causa raiz de los cinco porqués, las
cuales fueron seleccionadas dentro del enfoque DMAIC utilizado en la presenta investigacion.
Estas herramientas permitieron identificar fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas,
evaluar el nivel de madurez de CoopeAnde respecto a la gestion de riesgos ASG y determinar

las causas que originan las principales brechas identificadas.

Los resultados obtenidos, fueron analizados de manera integral con el fin de establecer
relaciones entre los hallazgos encontrados, validar las condiciones actuales de la organizacién
y fundamentar, técnicamente, la propuesta metodoldgica planteada para la gestion de riesgos
sociales en CoopeAnde. De esta manera, el capitulo no se limita a presentar los resultados
obtenidos durante el diagndstico, sino que desarrolla un andlisis orientado a comprender las
causas que afectan la integracion de los riesgos sociales dentro de un sistema de gestion de
riesgos existente, generando los insumos necesarios para el planteamiento de la propuesta
presentada en el capitulo V.

4.2 Trazabilidad metodoldgica del diagndstico

Con el propésito de asegurar la coherencia entre los objetivos especificos, definidos en el

capitulo I, la metodologia de trabajo, desarrollada en el capitulo Il y el andlisis realizado en
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este capitulo, se presenta la tabla 11, la cual presenta la trazabilidad metodolégica empleada
durante el desarrollo del proyecto. Esta seccion permite evidenciar cémo las herramientas
seleccionadas, en cada etapa del DMAIC, fueron aplicadas durante el diagndstico y cuales
fueron los principales hallazgos obtenidos para sustentar la determinacion de las causas raiz

asociadas a la gestion de riesgos sociales, bajo el enfoque ASG en Coope Ande

Tabla 11 Trazabilidad metodoldgica entre objetivos especificos, herramientas aplicadas y

evidencias obtenidas durante el diagndstico

Objetivo especifico

Etapa Metodoldgica
(Capitulo 111)

Herramientas
aplicadas

Evidencia obtenida
durante el diagnéstico

Definir, mediante la
revision documental,
normativa aplicable y

analisis de partes
interesadas, las
condiciones actuales
para la
implementacion de la
gestidn de riesgos
sociales bajo el
enfoque ASG en
CoopeAnde

Medir el estado actual
de la gestién de
riesgos sociales en
CoopeAnde mediante
las herramientas de
analisis organizacional,
con el fin de identificar
brechasy
oportunidades de
mejora
Analizar las brechas
identificadas,
mediante
herramientas de
Ingenieria Industrial,
para determinar las
causas raiz asociadas a
la gestion de riesgos

Definicion del
problema

Medicién y respaldo
cualitativo del
proyecto

Andlisis de causas

Revision documental,

analisis de normativa

aplicable y andlisis de
partes interesadas

Andlisis FODA 'y
herramienta de
diagndstico COSO

Diagrama de Ishikawa
y técnica de los Cinco
Porqués

Se identifico la
situacion actual de la
organizacién, el marco
regulatorio aplicable y
las necesidades de las
partes interesadas
relacionadas con la
gestidn de riesgos
sociales (Ver seccion
4.3)

Se identificaron
fortalezas,
oportunidades,
debilidades, amenazas
y brechas asociadas a
la gestion de riesgos
sociales bajo el
enfoque ASG (Ver
secciones 4.4,45y
4.6)

Se identificaron las
causas potenciales
agrupadas por
categoriay se
determind la causa
raiz asociada a las
brechas detectadas
(Ver seccion 4.7)



sociales en
CoopeAnde

Desarrollar una
metodologia para la
identificacion,
evaluacidn y gestion
de los riesgos sociales
bajo el enfoque ASG,
basada en los
resultados obtenidos
durante el diagndstico
y analisis realizados en
CoopeAnde

Establecer
mecanismos de
seguimiento, control y
mejora continua que
permitan asegurar la

Propuesta de mejora

Verificacion,
aseguramiento,

Resultados obtenidos
durante el diagndstico
y analisis de causas

Resultados obtenidos
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Se identificaron
oportunidades de
mejora que
fundamentan el
disefio de la
metodologia
propuesta
desarrollada en el
Capitulo V

Se identificaron
necesidades de
seguimiento, medicidn
y control que fueron
consideradas para

- o durante el diagndstico asegurar la
sostenibilidad de la control y seguimiento s e
, y andlisis de causas sostenibilidad de la
metodologia de resultados
propuesta

propuesta para la
gestién de riesgos
sociales en
CoopeAnde
Fuente: Propia

metodoldgica
presentada en el
Capitulo V

La trazabilidad presentada, evidencia que las herramientas seleccionadas durante la fase
metodolégica fueron aplicadas, de forma consistente, durante el diagndstico, permitiendo
caracterizar a situacion actual de CoopeAnde, identificar las principales brechas asociadas a la
gestion de riesgos sociales bajo el enfoque ASG y determinar sus causas raiz. Los resultados
obtenidos, son la base para el disefio de la propuesta metodoldgica, los mecanismos de
implementacién y los controles de seguimiento, desarrollados en el capitulo V.
4.3Contexto

El presente diagndstico tiene como propédsito establecer la linea base del estado actual de la

gestion de riesgos ASG en CoopeAnde, con el fin de identificar brechas y oportunidades que
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permitan el disefio de una metodologia de identificacién y gestion de riesgos sociales. Como
hemos desarrollado, la gestidon del contexto empresarial actual, referente a la gestién de
riesgos se ha convertido en un elemento fundamental para garantizar la sostenibilidad y el

éxito, a largo plazo, de las organizaciones.

Siendo consecuentes con el alcance definido del proyecto, al realizar la aplicacién de la
metodologia DMAIC, se desarrolla en las fases Definir, Medir y Analizar, las cuales permiten
realizar la identificaciéon del problema, realizar el diagndstico del estado de la gestién de los
riesgos ambientales, sociales y de gobernanza y analizar las causas raiz referentes al cierre de
brechas detectadas. Las otras fases de DMAIC, correspondientes a Mejorar y Controlar, se
abordan a un nivel de propuesta metodoldgica, sin realizar una ejecucién operativa profunda,
ya que su implementacién completa, corresponde a una etapa posterior propuesta, la cual no

se encuentra dentro del alcance del presente proyecto.

CoopeAnde, actualmente cuenta con una Politica para la Gestidon Integral de Riesgos
documentada en el documento P-G-08 cuyo objetivo es proporcionar las directrices que rigen
la gestion integral de riesgos dentro de la cooperativa a fin de garantizar un proceso eficaz y
eficiente, de valor para el negocio y en el cual se establezcan las principales responsabilidades,
asi como los principios bdsicos y el marco de trabajo necesario para asegurar una adecuada
gestion del riesgo, la cual contempla: el alcance, la designacién de responsabilidades, asi como

la categorizacion de los riesgos relevantes en: Riesgos Financiero y No financieros .

La categoria de riesgos financieros al menos debe considerar: crédito, mercado, liquidez, tasa

de interés y tipo de cambio.
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La categoria de riesgos no financieros al menos debe considerar: operativo, TI, legal,
reputacional, seguridad de la informacién, legitimacién de capitales, riesgos transversales
como, por ejemplo: Estratégico, Cumplimiento Normativo, Ambiental Social y de Gobernanza

ASG.

Adicionalmente, la cooperativa cuenta con un sistema de gestién documental, denominado
ISO Tools, el mismo es una herramienta, que, respaldada en la nube, gestiona toda la
informacién documentada del sistema integrado de gestién de CoopeAnde, el cual incluye los

siguientes documentos:

1. M-G-01 Manual de Administracion Integral de Riesgo

2. E-G-46, Marco de Apetito por Apetito de Riesgo

3. E-G-119, Estrategia para la gestion integral de riesgo

4. P-G-08, Politica para la gestidn integral de riesgos

5. E-G-60, Manual de metodologias de riesgos financieros.

6. P-G-28, Politica de Gestion de Riesgos No Financieros

7. M-G-25, Manual Metodoldgico para la Gestién de Riesgos No Financieros

8. M-G-24, Manual Metodolégico para la Administracién de Riesgo Tecnoldgico

9. E-G-20, Metodologia para la gestidn de riesgos de los clientes LC/FT/FPADM

10. E-G-07, Metodologia para la evaluacion del Riesgo Institucional de Legitimacion de
Capitales y Financiamiento al Terrorismo

11. M-G-06, Manual de Politicas y Procedimientos de Cumplimiento

12. M-G-04 Manual de Cumplimiento

13. P-G-06, Politica para la gestion de Continuidad de Negocio
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14. P-S-10, Politica General de Seguridad de la Informacién
15. O-G-30 Procedimiento para la planificacién del Sistema de Gestion Ambiental

16. F-G-154 Gestion de Aspectos, Riesgos y Oportunidades Ambientales.

Los documentos de la lista anterior forman parte del proceso: Gestion Integral de Riesgos, el
cual, comprende los subprocesos: Gestidon de riesgos Financieros y no Financieros y Gestion
de Riesgos de Legitimacion de Capitales y Financiamiento al Terrorismo, dentro de los cuales
se encuentra declarado la cooperativa gestiona su cumplimiento legal, que comprende, pero

no se limita, como referencia a los siguientes requisitos:

a. Acuerdo SUGEF 24-22 Reglamento para juzgar la situacién econémica-financiera de las
entidades fiscalizadas.

b. Acuerdo SUGEF 3-06 Reglamento sobre la Suficiencia Patrimonial de Entidades
Financieras

c. Acuerdo SUGEF 17-13 Reglamento sobre el Indicador de Cobertura de Liquidez e
Indicador de Financiamiento Neto Estable

d. Acuerdo SUGEF 1-05 Reglamento para la calificacidon de deudores.

e. Acuerdo CONASSIF 14-21 Reglamento de estimaciones crediticias

f. Acuerdo SUGEF 2-10, Reglamento sobre administracidn integral de riesgos.

g. Acuerdo CONASSIF 12-21 Normativa para el cumplimiento de la ley No. 7786.

h. Acuerdo CONASSIF 4-16, Reglamento sobre gobierno corporativo.

i. Ley 7786 sobre Estupefacientes, sustancias psicotrdpicas, drogas de uso no autorizado,

legitimizacién de capitales y actividades conexas.
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En conjunto, estos documentos evidencian un sistema de gestidon de riesgos maduro en sus
componentes financieros y operativos; los cuales se encuentran dentro de un sistema de

gestién integrado, lo cual permite mantenerse actualizados y en constante revision.

El andlisis de la normativa aplicable permitié determinar que CoopeAnde cuenta con una
estructura de gestién alineada con los principales requerimientos regulatorios asociados a la
administracion integral de riesgos. Sin embargo, la revisidn realizada evidencié que los marcos
regulatorios y tendencias internacionales relacionadas con sostenibilidad, riesgos ASG vy
finanzas sostenibles presentan oportunidades de fortalecimiento respecto a la incorporacion
formal de riesgos sociales dentro de los mecanismos actuales de identificacion, evaluacion,

seguimiento y control.

El analisis de partes interesadas permitié identificar que los riesgos sociales poseen una
relacion directa con diversos grupos de interés vinculados a CoopeAnde, entre ellos los
asociados, colaboradores, proveedores, comunidad y entes reguladores. La revision realizada
evidencio que las expectativas de estos grupos se encuentran asociadas principalmente con
aspectos de transparencia, cumplimiento normativo, bienestar social, sostenibilidad y gestion
responsable de los riesgos; en este sentido, la adecuada identificacidn y gestién de los riesgos
sociales resulta relevante para fortalecer la confianza de las partes interesadas y contribuir al
cumplimiento de los objetivos de CoopeAnde. Los resultados obtenidos reforzaron la
necesidad de profundizar el diagndstico mediante herramientas que permitieran identificar
brechas y oportunidades de mejora en la incorporacion de criterios ASG dentro del sistema de

gestion de riesgos de CoopeAnde.
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Si bien la cooperativa al ser una entidad financiera regulada en Costa Rica cuenta con el nivel
de madurez esperada para el sector, a inicios del IV trimestre 2023 no se contaba con la
identificacion y gestion de los riesgos ASG en la operativa de CoopeAnde. Este contexto
evidencia la necesidad de fortalecer las capacidades internas de las entidades financieras,
como CoopeAnde, para avanzar hacia una gestion integral de riesgos que incorpore

dimensiones ASG

Algunas de las limitaciones que se tienen en la identificacion y gestién de riesgos ASG es la
limitada integracién de los riesgos financieros relacionados con el clima en la estrategia de
gestidn de riesgos, a nivel del sector financiero costarricense se esta en una etapa temprana
respecto al analisis de exposicién a los riesgos relacionados con el clima y la evaluacion de su
posible impacto, lo cual se refleja, en la posicidon de Costa Rica donde ocupa el puesto 15 de
20 en América Latina y el Caribe en el indice de Finanzas Sostenibles (IFS) 2023. (La Republica,

4 de diciembre de 2023)

La calificacién general se otorga en una escala de 4 puntos y con base en ella los paises se
clasifican en las siguientes categorias de finanzas sostenibles: muy alto, alto, medio alto,
medio, medio bajo, bajo y muy bajo. Con una puntuacién general de 1,2 Costa Rica se ubica

en la categoria de finanzas sostenibles medio bajo.

Tomando en consideracién lo anterior, realizar la aplicabilidad de herramientas de diagndstico
efectivas, se vuelve indispensable, para contar con una fotografia del estado actual de la

gestion de los riesgos ASG en CoopeAnde.
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Al aplicar las herramientas de diagndstico, los resultados proporcionan un panorama integral
de la metodologia de gestion de riesgos que se desea implementar, en la cual se puede
identificar puntos fuertes, areas de mejora, puntos criticos y potenciales amenazas. permitir,
contar con los elementos para tomar las decisiones adecuadas, para mitigar los riesgos
identificados y fortalecer la resiliencia de CoopeAnde, respecto a la implementacién de los

riesgos ASG.

Como resultado de la revision documental realizada a la politica para la gestidn integral de
riesgos, el manual de riesgos, la gestion de riesgos y la matriz de riesgos, permitié determinar
que CoopeAnde dispone de una estructura formal para la gestion integral de riesgos, con
mecanismos establecidos para la identificacién, evaluacién y monitoreo de estos. Sin
embargo, durante la revisidn no se identificaron elementos especificos orientados a la gestidn

de riesgos sociales bajo el enfoque ASG. Los principales hallazgos fueron los siguientes:

e Politica de Riesgos: No incorpora lineamientos especificos para los riesgos sociales bajo el
enfoque ASG.

e Manual de Riesgos: No contempla una metodologia especifica para la gestion de riesgos
sociales.

e Gestion de Riesgos: Existen procesos formales para la administracion de gestidn de riesgos
institucionales

e Matriz de Riesgos: No se evidencid la integracidon formal de riesgos sociales dentro de las

categorias de riesgos establecidas.
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Debido a lo anterior, se consideré necesario profundizar el diagndstico, esto mediante la
aplicacion de las herramientas FODA y COSO, con el fin de identificar las brechas existentes y
determinar su impacto dentro de CoopeAnde.

4.4FODA

El andlisis de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas o FODA es una herramienta
para la planificacion estratégica de cualquier organizacién. La misma permite contar con un
panorama de los factores internos y externos que podrian impactar la implementacion de la
metodologia para evaluar los riesgos ASG, esto nos permite identificar las areas en las que
debemos de trabajar y las herramientas con que contamos respecto a la gestion de riesgos. A
continuacion, se presenta el resultado del andlisis FODA, para ver el panorama actual que se
encuentra en CoopeAnde. Este analisis proporciona un buen panorama en donde se encuentra
la institucién para implementar la gestidon de riesgos ASG. El resultado del analisis se puede

observar en la tabla 12.

Tabla 12 Andlisis FODA para la implementacion de la gestion de riesgos ASG en CoopeAnde

Fortalezas Oportunidades
Sana Gobernanza Desarrollar el enfoque ASG
Compromiso de la Direccién en temas de Establecer el alcance para la gestidn de Riesgos
Riesgos ASG
Recursos disponibles (Personal capacitado, Integrar los temas ASG en la cultura de la
sistema de cuanto operativo) Organizacion

o o , Anticiparse a las normativas, legislaciones,
Conocimiento y experiencia en metodologia . .
. . necesidades y expectativas de las partes
de riesgos de la Cooperativa .
interesadas

Cultura basada en el control y no en riesgos NA
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Debilidades Amenazas
No tener identificados los riesgos ASG Las nuevas legislaciones y exigencias de los
(Operativos) mercados.

) » . El nivel de apetito al riesgo que asuma el
Ausencia de la politica para riesgos ASG

competidor
Nivel bajo de madurez en la identificacién de Lenta reaccion a la identificacion de
riesgos ASG riesgos ASG en la organizacion
NA Cambios en el contexto

Fuente: Propia
El andlisis FODA permite realizar a la identificacién de las principales debilidades relacionadas
con la gestidon de riesgos ASG en CoopeAnde, no se asocian a una falta de recursos,
infraestructura o capacidades técnicas. Las debilidades evidencian la falta de la formalizacidn
del enfoque ASG dentro del sistema de gestidn de riesgos actual, lo cual se traduce en practicas
no estandarizadas y en una gestion reactiva de los riesgos sociales.
Las fortalezas identificadas, especificamente con la gobernanza, la experiencia en gestion de
riesgos financieros y el compromiso de la alta gerencia, demuestran que CoopeAnde cuenta
con una base organizativa sélida que facilita la incorporaciéon de una metodologia de gestién
de riesgos sociales. Esta combinacién, sugiere que la problematica identificada responde a una
brecha metodoldgica ser trabajada mediante un enfoque sistematico.
A partir del andlisis realizado, se exponen las siguientes conclusiones:
1. Respecto a las fortalezas:

a. Organizacion sélida y con experiencia

b. Estructura que permite la sostenibilidad del proceso de gestién de riesgos
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c. Conocimiento previo respecto a la gestidn de riesgos, de acuerdo con experiencias
con otros sistemas de gestidn, asi como por la gestion de riesgos que ya realiza una
entidad financiera.

d. Disponibilidad de recurso técnico que permite la gestién de los riesgos identificados

2. Respecto a las oportunidades:

a. Aplicacién de una metodologia que permita realizar la identificacion de los riesgos
ASG

b. Incorporar los riesgos ASG, dentro del marco interno de gestiéon de riesgos de
CoopeAnde

c. Ser proactivo en la identificacién y evaluacién de los riesgos ASG, para cumplir con
la normativa aplicable, una vez que la misma entre en vigencia.

3. Respecto a las debilidades:

a. No contar con una metodologia para la identificacion y evaluacidn de riesgos ASG

b. No se cuenta con documentacién asociada a los riesgos ASG

c. Poco conocimiento referente a riesgos ASG

4. Respecto a las amenazas:

a. Posibles sanciones si CoopeAnde, no se alinea con los nuevos requerimientos de
legislacién

b. Rezagarse a los competidores si no aplica una metodologia de identificacion de
riesgos ASG

c. No adaptarse, de forma adecuada, a las exigencias del mercado lo cual restaria

competitividad a CoopeAnde
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En conjunto, estas conclusiones refuerzan que la principal limitacién no radica en falta de
capacidad de CoopeAnde, sino en la falta de estructuracion metodoldgica para la gestidon de
riesgos ASG, lo cual limita la integracién de esta dentro del sistema de gestion con que cuenta
actual CoopeAnde.

Como complemento al FODA, se incorpora una herramienta adicional que permite profundizar
en aspectos especificos relacionados con la implementacién de la gestidn de riesgos ASG, con
el fin de obtener una visidén mas detallada del nivel de madurez organizacional.

En este sentido, si bien el andlisis FODA permite identificar, de manera general, las principales
fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas relacionadas con la gestidén de riesgos ASG,
es importante profundizar en estos hallazgos mediante una herramienta que permita evaluar
de forma estructurada el nivel de madurez de la organizacién. Segun los resultados obtenidos,
se realiza una autoevaluacion basada en el marco COSO, la cual permite analizar de manera,
mas detallada, los componentes del sistema de gestidn de riesgos, especialmente en lo
relacionado con la integracién del enfoque ASG. Esta herramienta facilita la validacién de las
brechas identificadas en el FODA, asi como la identificacion de aspectos especificos que
requieren fortalecimiento desde una perspectiva metodoldgica y de control interno.

4.5 Herramienta de diagndstico para riesgos ASG

Para contar con un diagnéstico mas profundo respecto a la condicién actual de la gestion de
riesgos ASG, en CoopeAnde, se considera, un autodiagndstico, tomando como base el
documento de Gestion de Riesgo Empresarial documentado por COSO (2018). La
autoevaluacidn proporciona una evaluacion detallada de una serie de atributos que permiten

determinar dénde esta la cooperativa respecto a la gestion de riesgos ASG para asi poder
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disefiar una hoja de ruta para implementar los riesgos ASG en CoopeAnde. Esta herramienta
no existe en la cooperativa, es producto de las investigaciones y capacitaciones recibidas por
el postulante para ampliar el conocimiento en riesgos ASG , forma parte de las herramientas
facilitadas por la Alianza Empresarial para el Desarrollo en la participaciéon del postulante en la
aceleradora de riesgos ASG del 07 de junio al 09 de agosto 2023; las aceleradoras son espacios
colectivos de capacitacién, intercambio de experiencias y acompafamiento en la
implementacién de herramientas. Las aceleradoras pretenden implementar elementos a los
participantes para acelerar y profundizar el trabajo y resultados en el tema priorizado, por lo
que se trabaja, por un lado, en el fortalecimiento de capacidades.
Los criterios y atributos para evaluar corresponden a:
e Gestion General

o Descripcion general del riesgo empresarial en CoopeAnde
e Concientizacion del Consejo de Administracion referente a riesgos ASG

o Conciencia de riesgos ASG por Consejo administracion

o Estructura organizacional

o ldentificacion y desafios de los sesgos
e Comprenda el contexto y estrategia empresarial

o CoopeAnde comprende y responde a las fuerzas ASG que tienen impacto en su

estrategia y objetivos empresariales Identifique riesgos ASG (Contexto
empresarial)
o Definicidn de apetito al riesgo ASG

e |dentifique riesgos ASG
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o ldentificaciéon de riesgos
e Evalley priorice riesgos ASG
o Valoracién de los riesgos
o Herramienta y enfoques adecuadas para evaluar riesgos ASG
e Responda a riesgos ASG
o Respuestas al riesgo para cada uno de los riesgos ASG
o Colaboracidn para responder a riesgos ASG
e Examine y revise riesgos ASG
o Indicadores para monitorear efectividad de respuestas
e La comunicacidn interna sobre riesgos ASG apoya la toma de decisiones.
o Comunicacion interna de riesgos ASG apoya toma decisiones
o Comunicacion de las partes interesadas
Los atributos se evalian considerando la siguiente escala de valoracion:
1. Gestion basica
2. Gestién en desarrollo
3. Gestién implementada
4. Gestidn avanzada

5. Gestién de vanguardia

Se considera el resultado de gestion implementada, con valor de 3, como valor meta para cada
uno de los atributos a evaluar. Considerando lo anteriormente expuesto, a continuacién, se

presenta la figura 5, un grafico de arafia, donde se presentan los resultados obtenidos del
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proceso de autoevaluacidn aplicada. La metodologia se alinea con el marco Enterprise Risk
Management — Integrating with Strategy and Performance (COSO, 2018), adaptada al contexto
de sostenibilidad y riesgos ASG. Para esto, se contd con la participacion de diversos procesos
dentro de la Cooperativa, entre ellos, la direccidn de riesgos, el area de responsabilidad social
y la representacion de los sistemas de gestidn integrados, dentro del area de responsabilidad
social. El diagndstico, incluyé a todas las areas operativas de CoopeAnde, incluyendo a las
agencias, tanto las que se encuentra dentro como fuera del Gran Area Metropolitana (GAM).

Figura 5 Autodiagndstico de CoopeAnde respecto a la gestion de riesgos ASG, aplicacion
herramienta COSO

Gestion General

Lo 5 Consejo Administracion - conciencia
Partes Interesadas - comunicacion .

riesgos ASG

a4
Comunicacion 3 Estructura

2

Indicadores Sesgos
0

Colaboracion para respuesta ASG Contexto empresarial al dia
Respuesta al riesgo Apetito riesgo ASG

Uso herramientas para evaluar riesgos

ASG Proceso Identificacion riesgos

Valoracién de riesgos —0— Resultado Diagndstico

Valor Meta

Fuente: Propia, a partir del andlisis de COSO

El andlisis detallado de la herramienta de diagndstico COSO evidencia que, de los catorce

criterios evaluados, Unicamente tres alcanzan un nivel igual o superior al valor meta
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establecido, lo que representa un 21%. Este resultado refleja un nivel de madurez pobre en la

gestidn de riesgos ASG dentro de la organizacion.

A nivel de las dimensiones evaluadas, se identifican brechas relevantes en aspectos clave del
sistema de gestion, tales como la definicién de riesgo ASG, la identificacién y valoracion de
riesgos, el uso de herramientas de evaluacién, la disponibilidad de indicadores y los
mecanismos de comunicacidn interna. Estas areas presentan niveles bajos o en desarrollo, lo
que evidencia la ausencia de una estructura formal que permita gestionar los riesgos sociales

de manera sistematica.

Otras dimensiones, como la gestion general y la respuesta al riesgo, muestran avances
parciales, lo que sugiere que existen capacidades organizativas que pueden ser aprovechadas

para fortalecer la gestién de riesgos ASG.

Estos resultados confirman que la organizacién cuenta con una base en gestidn de riesgos,
pero que el componente ASG no ha sido integrado de manera formal y estructurada. En
particular, la ausencia de lineamientos claros, metodologias especificas y mecanismos de
seguimiento limita la capacidad de la organizacién para abordar los riesgos sociales de forma

preventiva.

En este contexto, el diagndstico realizado no solo permite evidenciar el nivel actual de
madurez, sino también identificar de manera clara las principales areas de intervencién
necesarias para fortalecer la gestién de riesgos ASG en CoopeAnde. De esta manera, el analisis

COSO no solo complementa los resultados del FODA, sino que permite confirmar que las
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debilidades identificadas corresponden a brechas estructurales dentro del sistema actual de

gestidn de riesgos.

De manera general, los resultados obtenidos mediante las herramientas aplicadas mostraron
una consistencia importante entre los hallazgos identificados. Tanto el analisis FODA como la
herramienta de diagndstico basada en COSO evidenciaron que CoopeAnde cuenta con
fortalezas relacionadas con la gobernanza, la experiencia en gestion de riesgos y el
compromiso institucional; sin embargo, también permitieron identificar brechas asociadas a
la gestion de riesgos sociales, principalmente en aspectos relacionados con metodologia,
documentacion, indicadores y seguimiento. La coincidencia de los resultados obtenidos
mediante ambas herramientas permitié validar la existencia de brechas relevantes en esta
materia, particularmente la ausencia de una metodologia formal para la gestion de riesgos
sociales y su limitada integracién dentro del sistema de gestién de riesgos existente. Por esta
razén, se desarrollé un analisis de causa raiz mediante la técnica de los Cinco Porqués, con el
propésito de profundizar en los factores que originan dichas brechas y sustentar la propuesta
metodolégica planteada para CoopeAnde.

4.6 Consolidacion y priorizacion de hallazgos del diagnodstico

Los resultados obtenidos mediante las herramientas aplicadas durante el diagndstico
permitieron recopilar evidencia, desde distintas perspectivas, sobre el estado actual de la
gestion de riesgos sociales en CoopeAnde. La integracion de estos resultados facilité Ia
validacién de los hallazgos identificados, la determinacidn de las principales brechas existentes
y la priorizaciéon de las oportunidades de mejora, las cuales serdn abordadas, mediante la

propuesta metodoldgica, desarrollada en el capitulo V.
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4.6.1 Resumen estadistico del diagndstico COSO
Con el propdsito de complementar el analisis desarrollado mediante la herramienta COSO, se

realizé una sintesis estadistica de los resultados obtenidos respecto al nivel meta establecido
para cada atributo evaluado, este analisis, presente en la tabla 13, permitié cuantificar el nivel
de madurez actual de CoopeAnde en relacién con la gestion de riesgos ASG y dimensionar las

brechas identificadas durante el diagndstico

Tabla 13 resumen estadistico de diagndstico COSO

Resultado Cantidad Porcentaje (%)
Atributos que alcanzan la meta 3 21
Atributos que no alcanzan la meta 11 79
Total 14 100

Fuente: Elaboracion propia con base en evaluacion COSO

Los resultados, presentes en la tabla 13, evidenciaron que, Unicamente, tres de los catorce
atributos evaluados alcanzaron el nivel meta establecido, representando un 21% del total
analizado. Por otra parte, el 79% de los atributos presento brechas, respecto al nivel esperado,
lo cual refleja oportunidades de mejora en la integracion de los riesgos ASG dentro del sistema
institucional de gestion de riesgos. Estos resultados, confirman el bajo nivel de madurez
evidenciado, previamente, mediante el andlisis COSO vy justifican la necesidad de profundizar

en las principales brechas identificadas.

4.6.2 Priorizacion de brechas identificadas
Una vez analizados los resultados obtenidos mediante las herramientas aplicadas, se procedié

a priorizar las principales brechas identificadas. Para esto, se considera la recurrencia de los
hallazgos, su impacto sobre la gestion de riesgos ASG y su relacion con las brechas

identificadas. Esta priorizacidn, permitié enfocar los esfuerzos de mejora sobre aquellos
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aspectos con mayor incidencia en la gestion de riesgos sociales de CoopeAnde, el analisis se

presente en la tabla 14.

Tabla 14 Priorizacion de brechas identificadas

Brecha identificada Evidencia Obtenida Prioridad
Ausencia de metodologia Revisidn documental
formal para la gestién de FODA Alta
riesgos sociales COSsO
Ausencia de criterios para la
identificacion y valoracién de C0sO Alta
riesgos ASG
Ausencia de indicadores y
mecanismos de seguimiento C0sO Alta
ASG
o . ., i Revisién documental
Limitada integracion de riesgos
. FODA Alta
ASG en la gestion actual
C0SO
Debilidades en comunicacién y )
. L, . COSO Media
divulgacion de riesgos ASG
Limitada alineacidn
o COsO )
organizacional respecto a Media
FODA

riesgos ASG

Fuente: Propia

La priorizacién, mostrada en la tabla 14, permitié determinar que las brechas de mayor

impacto se encuentran relacionadas con la ausencia de una metodologia formal para la regién

de riesgos sociales, bajo el enfoque ASG. Igualmente, se identificd que las deficiencias

relacionadas con la identificacion, valoracion, integracion y seguimiento de los riesgos sociales

se encuentran, directamente, asociadas a la falta de lineamientos metodoldgicos especificos.

4.6.3 Consolidacion de hallazgos de diagnéstico
Las diferentes herramientas aplicadas, durante el proceso de diagndstico, aportaron evidencia

desde perspectivas complementarias, permitiendo validar los hallazgos obtenidos vy
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fortaleciendo la consistencia de los resultados. La tabla 15 resume los principales aportes de
cada herramienta utilizada y su contribucién para la comprensién integral del problema

analizado.

Tabla 15 Consolidacion de hallazgos del diagndstico

Herramienta Aplicada Hallazgo principal identificado

Revisién documental No se identificé una metodologia formal para la
gestidn de riesgos sociales bajo el enfoque ASG
Andlisis normativo Se identificaron oportunidades para fortalecer
la incorporacion de criterios ASG dentro de la
gestidn institucional de riesgos
Analisis de partes interesadas Se identificé la necesidad de fortalecer la
gestidn de riesgos sociales para atender las
expectativas de los grupos de interés
FODA Se identificaron brechas relacionadas con
metodologia, documentacién, indicadores y
seguimiento.
COoso El 79% de los atributos evaluados presento
brechas respecto al nivel meta establecido
Diagrama de Ishikawa Permitié identificar y estructurar las principales
causas asociadas a las brechas encontradas
Cinco porqués Permitié determinar la ausencia de una
metodologia formal como causa raiz principal.

Fuente: Propia

Los resultados obtenidos, mediante las diferentes herramientas aplicadas, mostraron
consistencia entre los hallazgos identificados. La revision documental, el analisis normativo, el
analisis de partes interesadas, el analisis FODA y la evaluacion COSO coincidieron en seialar
brechas relacionadas con metodologia, integracidn, seguimiento, indicadores y gestion de
riesgos sociales. Posteriormente, el diagrama de Ishikawa permitié estructurar las posibles
causas asociadas a dichas brechas, mientras que el cinco porqués facilité profundizar en el

analisis, hasta determinar que la ausencia de una metodologia formal para la identificacién,
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evaluacidn, seguimiento y control de riesgos sociales, bajo el enfoque ASG, constituye la causa

raiz principal del problema identificado.

La consistencia observada entre los resultados obtenidos permitié sustentar técnicamente el
diagndstico realizado y establecer una base objetiva para el desarrollo de las propuestas de
solucién presentadas y desarrolladas, posteriormente, en el Capitulo V.

4.7Analisis de causa raiz

Una vez analizados los resultados obtenidos mediante el analisis FODA y la herramienta de
diagndstico basada en COSO, se procedid a desarrollar la fase Analizar de la metodologia
DMAIC. Esta etapa tuvo como propdsito profundizar en las causas que originan las brechas
identificadas durante el diagndstico y determinar los factores que limitan la integracion de los

riesgos sociales dentro del sistema de gestién de riesgos existente en CoopeAnde.

Los resultados obtenidos, mediante ambas herramientas, evidenciaron hallazgos consistentes
relacionados con la ausencia de una metodologia formal para la gestion de riesgos sociales, la
falta de indicadores especificos para el seguimiento de riesgos ASG, la falta de lineamientos
documentados y la limitada integracion de estos riesgos dentro de los mecanismos de gestidon
actualmente implementados por CoopeAnde. Debido a la recurrencia de estos hallazgos, se
considerd necesario realizar un andlisis de causa raiz que permitiera comprender el origen de

las brechas detectadas.

Como complemento al diagndstico, se utilizé un Diagrama de Ishikawa o causa-efecto, con el
propésito de clasificar las posibles causas asociadas a la limitada gestion de riesgos sociales en

CoopeAnde. Esta herramienta permitid organizar los hallazgos identificados durante el
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diagndstico en categorias comunes y facilitar el analisis posterior mediante la técnica de los

Cinco Porqués.

Figura 6 Diagrama de Ishikawa para la gestion limitada de riesgos sociales en CoopeAnde
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formal para gestion riesgos
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de riesgos ASG

No existe documentacion especifica
para la gestion de riesgos ASG

Los lineamientos relacionados con
iesgos sociales no se encuentran

formalizados ., .
La gesti6n de riesgos se ha

concentrado en fiESEUS

financieros y operativos

La integracion ASG aun no forma parte de los
criterios actuales de evaluacién de riesgos

Gestion Limitada de Riesgos

o o Sociales en CoopeAnde
Conocimiento limitado sobre

riesgos

Los riesgos sociales no estan
integrados al sistema de
gestion de riesgos
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Capacitacion

L .. Los procesos actuales no
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formales de seguimiento
Cultura ASG en

proceso de desarrollo No se han definido métricas para evaluar
el desempefio ASG

Personas Procesos po

Medicion

Fuente: Propia

La Figura 6 evidencia que las brechas identificadas en la gestién de riesgos sociales no
responden a una Unica causa, sino a la interaccidén de factores relacionados con gobernanza,
metodologia, personas, procesos y medicidn. El andlisis realizado mediante la revisidon
documental, el analisis normativo, el analisis de partes interesadas, el analisis FODA vy la
herramienta de diagndstico COSO permitié identificar causas recurrentes asociadas a la falta
de lineamientos para la gestidn de riesgos sociales bajo el enfoque ASG, la limitada integracion
de estos riesgos dentro del sistema institucional de gestién de riesgos y la carencia de

mecanismos especificos para su seguimiento y control.

Las principales causas identificadas, mediante el diagrama Ishikawa y los problemas asociados

a cada una de ellas se describen a continuacion:
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e Gobernanza: Se identificé la ausencia de una politica especifica para la gestion de riesgos
ASG y la falta de formalizacion de lineamientos relacionados con riesgos sociales. Esta
situacion limita la definicidn de responsabilidades, criterios de actuacién y mecanismos de
supervisidn para la gestion de estos riesgos

e Metodologia: Se evidencid la inexistencia de una metodologia estructurada y de
documentacién especifica para la identificacidn, evaluacién, monitoreo y control de
riesgos sociales. Esta condicidn dificulta la aplicacién de criterios homogéneos para la
gestidn de riesgos sociales y limita su integracion sistemdtica dentro de la organizacién

e Procesos: Se determind que los riesgos sociales no se encuentran integrados,
formalmente, dentro de los mecanismos actuales de gestion de riesgos. Como
consecuencia, estos riesgos no son considerados de manera consistente durante las
actividades de identificacidn, evaluacidn, monitoreo y toma de decisiones institucionales

o Personas: Se identificaron limitaciones relacionadas con el conocimiento institucional
sobre riesgos ASG y la capacitacién especializada en esta materia. Esta situacion reduce la
capacidad de las areas responsables para identificar y gestionar adecuadamente los riesgos
sociales

e Maedicion: Se identificd la ausencia de indicadores y mecanismos formales de seguimiento
para la gestion de riesgos ASG. Esta condicién limita la capacidad de monitorear el
desempeiio de la gestidn de riesgos sociales y evaluar la efectividad de las acciones

implementadas

Estas causas fueron identificadas, de manera consistente, mediante la revisién documental, el

analisis normativo, el analisis de partes interesadas, el analisis FODA y la evaluacion COSO,
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permitiendo explicar las principales limitaciones observadas en la gestién de riesgos sociales
de CoopeAnde. El detalle de las evidencias que sustentan cada una de las causas identificadas
mediante el diagrama de Ishikawa se presenta en el Apéndice A.1, con el propdsito de
mantener la trazabilidad entre los hallazgos obtenidos durante el diagndstico y el andlisis de

causa raiz desarrollado posteriormente.

Considerando las brechas identificadas en el analisis FODA, los resultados obtenidos mediante
la evaluacion COSO, la priorizacién de brechas y la consolidacién de hallazgos del diagndstico,
se defini6 como problema principal la limitada gestién de riesgos sociales dentro de
CoopeAnde. A partir de este resultado, se aplicé la técnica de los Cinco Porqués con el objetivo
de profundizar en las causas identificadas y determinar la causa raiz que origina las brechas

observadas.

1. ¢éPor qué existe una limitada gestion de riesgos sociales dentro de CoopeAnde?
Porque no existe una metodologia definida para su identificacion, evaluacidon vy
seguimiento.

2. ¢éPor qué no existe una metodologia definida?
Porque la gestion de riesgos en CoopeAnde se ha enfocado, historicamente, en riesgos
financieros y operaticos, alineado a su linea de negocio.

3. ¢Por qué ha existido este enfoque histérico en riesgos financieros y operativos?
Porque existe un marco regulatorio del sector financiero que ha priorizado el
cumplimiento y control de este tipo de riesgos.

4. ¢(Por qué no se han integrado, a posterior, los riesgos sociales?
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Porque no hay lineamientos institucionales, politicas especificas e indicadores que
impulsen la adopcién del enfoque ASG.

5. éPor qué no existen estos lineamientos o politicas?
Porque no hay una priorizacién estratégica del enfoque ASG, asi como a una cultura

organizacional orientada mas en cumplimiento regulatorio tradicional.

La aplicacion de los cinco porqués permitié determinar que la principal causa raiz asociada a
las brechas identificadas corresponde a la falta de una metodologia formal que permita
integrar la gestién de riesgos sociales dentro del sistema de gestién de riesgos de CoopeAnde.
Esta situacion genera efectos asociados a la falta de indicadores de seguimiento, ausencia de
documentacidn formal, limitada comunicacién de riesgos ASG y baja integraciéon de estos
riesgos dentro de los procesos de CoopeAnde. Los resultados obtenidos constituyeron la base
para el desarrollo de la propuesta metodoldgica presentada en el capitulo V, orientada a
fortalecer la identificacién, evaluacidn, seguimiento y control de los riesgos sociales de
CoopeAnde.

4.8 Conclusion estado actual

El andlisis realizado mediante la aplicacién del FODA, la herramienta de diagndstico basada en
COSO, el diagrama de Ishikawa y la técnica de los cinco porqués, permitid establecer una visién
integral del estado actual de la gestion de riesgos ASG en CoopeAnde. Los resultados obtenidos
evidenciaron que la organizacidn cuenta con fortalezas relevantes para la implementacion de
una metodologia de gestion de riesgos ASG, entre las que destacan una estructura formal de

gestion de riesgos, el compromiso de la Alta Direccidn, experiencia en administracion de
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riesgos financieros y no financieros, asi como recursos técnicos y documentales que facilitan
la inclusidn de nuevos enfoques de gestion.

Es importante recalcar, que durante el andlisis FODA, como la evaluacién realizada mediante
la herramienta COSO, confirman la existencia de brechas relacionadas con la gestién de riesgos
sociales, entre las que destacan: la ausencia de una metodologia formal para la identificacion,
evaluacién y seguimiento de riesgos sociales, la falta de indicadores especificos para la
medicion del desempefo ASG, la limitada documentacién asociada a estos riesgos y la
necesidad de fortalecer los mecanismos de comunicacién y sensibilizaciéon dentro de
CoopeAnde.

El analisis de causa raiz permitié determinar que estas brechas no se originan por falta de
recursos, conocimientos técnicos o estructura interna, sino, principalmente, por la ausencia
de una metodologia formal que integre los riesgos sociales dentro del sistema de gestidn de
riesgos actual. Esta situacién ha limitado el desarrollo de lineamientos, indicadores,
mecanismos de seguimiento y herramientas que permitan una gestién de los riesgos sociales
bajo el enfoque ASG.

Por lo tanto, se determina que CoopeAnde dispone de las condiciones necesarias para avanzar
en la integracién de los riesgos sociales dentro de su modelo de gestién de riesgos, para lo
cual, se requiere una metodologia estructurada que permita formalizar los procesos de
identificacion, evaluacién, seguimiento y control de estos riesgos. Con base en estos hallazgos,
el capitulo v representa la propuesta metodolégica orientada al cierre de brechas identificadas

y al fortalecimiento de la gestién de riesgos ASG en CoopeAnde.
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Los resultados obtenidos durante las fases definir, medir y analizar, permitieron identificar las
principales brechas y oportunidades de mejora, relacionadas con la gestion de riesgos sociales
bajo el enfoque ASG en CoopeAnde. Los hallazgos derivados de la revision documental, el
analisis normativo, el analisis de parte interesadas, el andlisis FODA, la evaluacién COSO y el
analisis de causa raiz, constituyen la base para el disefio de la propuesta metodoldgica
presentada en el capitulo V. A partir de estos resultados, se plantea una metodologia par al
identificacidn, evaluacion y gestion de riesgos sociales, asi como los mecanismos necesarios
para su implementacidn, seguimiento, control y mejora continua, con el propdsito de
fortalecer la integracién de los riesgos sociales, dentro del sistema de gestion de riesgos de

CoopeAnde, esto para contribuir con la sostenibilidad bajo el enfoque ASG.
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Capitulo V

Diseno e Implementacion

de la Solucion
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5.1 Introduccion
Con base en el analisis de causa raiz desarrollado en el capitulo IV, se determind que la

principal limitacion para la gestidon de riesgos sociales en CoopeAnde corresponde a la
ausencia de una metodologia formal para su identificacién, evaluacion y seguimiento. Esta
situacidn ha limitado la integracién de los riesgos sociales dentro del sistema de gestion de
riesgos de la cooperativa y ha generado brechas relacionadas con la documentacién, la
medicion del desempeiio, el seguimiento y la comunicacién interna de los riesgos ASG.
Considerando la creciente relevancia de los factores ambientales, sociales y de gobernanza,
en el sector financiero y los requerimientos regulatorios asociados, resulta necesario
fortalecer la gestion de estos riesgos mediante un enfoque metodoldgico estructurado que
facilite su integracién dentro de los procesos existentes en CoopeAnde.

Por lo que, la estructura del capitulo se organiza para atender las brechas detectadas, primero,
mediante el planteamiento de un marco general de gestidon y un ciclo estructurado que
responde a la falta de una metodologia formal, luego, se enfoca en la definicidon de fuentes
normativas y criterios de evaluacion que ayudan en la integracion de los riesgos sociales en el
sistema actual, para que, finalmente, mediante mecanismos estructurados de seguimiento,
control y comunicacién, permiten el mantenimiento y fortalecimiento de la cultura de
CoopeAnde en tono al enfoque ASG. Cada uno de estos elementos se desarrolla con el objetivo
de garantizar la aplicabilidad practica de la metodologia propuesta y su alineaciéon con las
condiciones existentes en CoopeAnde.

En consecuencia, este capitulo integra las causas raiz diagnosticadas anteriormente y las

propuestas de solucion, lo cual permite demostrar que la metodologia planteada no solo
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responde a una necesidad técnica, sino que constituye una herramienta estructura orientada
en el cierre de brechas identificadas y a la busqueda del fortalecimiento de la gestién integral
de riesgos de CoopeAnde.

Tomando en consideracién el diagndstico realizado en el capitulo anterior y en los objetivos
definidos para el proyecto, se establece la siguiente relacién entre cada objetivo (tabla 16), las
causas raiz identificadas y las propuestas de solucion planteadas en el presente capitulo. Esta
relacién permite garantizar la coherencia del estudio, lo cual asegura que cada seccion
propuesta contribuye al cumplimiento de los objetivos y al cierre de las brechas identificadas
en CoopeAnde.

Tabla 16 Relacion entre objetivos especificos, hallazgos del diagndstico y propuestas de

solucion

Objetivo especifico

Brecha atendida
durante diagnéstico

Hallazgo identificado

Propuesta asociada

Definir las condiciones
actuales parala
implementacioén de la
gestidn de riesgos
sociales bajo el
enfoque ASG en
CoopeAnde

Medir el estado actual
de la gestién de
riesgos sociales en
CoopeAnde

Analizar las brechas
identificadas para
determinar las causas
raiz asociadas a la
gestién de riesgos
sociales
Desarrollar una
metodologia parala
identificacion,
evaluacidn y gestion

Ausencia de
metodologia formal
para la gestién de
riesgos sociales ASG

Bajo nivel de
integracion de riesgos
sociales dentro del
sistema de gestion de
riesgos

Ausencia de
metodologia formal,
documentacion e
integracién ASG

Ausencia de criterios,
herramientas e
instrumentos para la

No existe un
procedimiento
estandarizado para
identificar, evaluary
priorizar riesgos
sociales

La gestion actual se
concentra
principalmente en
riesgos financieros y
operativos
No existen
lineamientos formales
para la identificacidn,
evaluaciény
seguimiento de
riesgos sociales

No existen
mecanismos definidos
para gestionar riesgos

Propuesta 1:
Desarrollo de una
metodologia
estructurada para la
gestion de los riesgos
ASG

Propuesta 2:
Integracion de la
metodologia ASG en el
sistema de gestion de
riesgos existente
Propuestas 1y 2.
Desarrollo de la
metodologia ASG e
integracion al sistema
institucional de
gestidn de riesgos

Propuesta 1.
Desarrollo de la
metodologia
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de los riesgos sociales
bajo el enfoque ASG

Establecer
mecanismos de
seguimiento, control y
mejora continua

Establecer
mecanismos de
seguimiento, control y
mejora continua

Establecer
mecanismos de
seguimiento, control y
mejora continua

gestién de riesgos
sociales

Ausencia de
indicadores y
mecanismos de
monitoreo

Debilidades en
comunicacién interna
y cultura
organizacional
respecto al enfoque
ASG

Ausencia de politica
para la gestién de
riesgos ASG

ASG de manera
sistematica

No existen métricas
gue permitan evaluar
la gestidon de riesgos
sociales

El personal no dispone
de lineamientos claros
sobre la importancia 'y
gestidn de riesgos ASG

No existe un marco
formal aprobado que
establezca
responsabilidades y
lineamientos

estructurada para la
gestion de riesgos ASG
Propuesta 4:
Implementacion de
indicadores y
mecanismos de
monitoreo

Propuesta 3:
Capacitaciény
comunicacion interna

Propuesta 5:
Elaboracién de la
Politica de Gestion de
Riesgos ASG

Fuente: Propia

La tabla anterior, permite evidenciar que cada propuesta desarrollada en este capitulo
responde, de manera directa, a una causa raiz, previamente identificada y, en consecuencia,
contribuye al cumplimiento de los objetivos especificos del presente proyecto. Esta alineacion,
fortalece la consistencia del enfoque metodoldgico y asegura, que la solucién propuesta tenga
un impacto efectivo en la gestion de riesgos sociales en CoopeAnde.

5.2 Relacidn entre causa raiz y propuestas de solucion

Una vez establecidas la relacidén entre los objetivos especificos del proyecto, las causas raiz
identificadas y las propuestas de solucion planteadas, se procede a desarrollar cada una de las
propuestas que conforman la metodologia para la gestion de los riesgos ASG en CoopeAnde.

De acuerdo con el analisis de causa raiz presentado en el apartado 4.5, se ha determinado que
la problematica identificada tiene su origen en la ausencia de un enfoque metodolégico formal
para la gestion de los riesgos ASG. Lo anterior, limita la integracion sistematica de los riesgos

sociales dentro de la estructura actual de gestién de riesgos de CoopeAnde. Esta causa raiz, se



112

presenta en varias brechas organizacionales y operativas, entre las que resaltan la ausencia de
la metodologia documentada, la limitada integracion de los riesgos sociales dentro del sistema
de gestién actual, las debilidades de los mecanismos de comunicacién interna, la falta de
indicadores de seguimiento y la falta de una politica para la gestidn de riesgos ASG.

Las propuestas desarrolladas, a continuacién, han sido disefiadas para atender las principales
brechas identificadas durante el diagndstico. De esta manera, se busca fortalecer la gestidon
integral de los riesgos de CoopeAnde, mediante una solucién estructurada alineada con las
necesidades de CoopeAnde y con los requerimientos asociados al enfoque ASG.

Aunque el andlisis de causa raiz permitié determinar que la principal limitacién corresponde a
la ausencia de una metodologia formal para la gestion de riesgos sociales bajo el enfoque ASG,
esta situacion genera brechas secundarias relacionadas con la integracion de los riesgos ASG
dentro de los procesos actuales, la disponibilidad de indicadores de seguimiento, la
comunicacién interna, la capacitacién del personal y la definicion de lineamientos
institucionales. La Propuesta 1 constituye la solucidn principal, ya que atiende directamente
la causa raiz identificada mediante el desarrollo de una metodologia formal para la gestion de
riesgos ASG. Por su parte, las propuestas 2, 3, 4 y 5 fortalecen los elementos necesarios para
asegurar su integracién dentro del sistema de gestidn de riesgos de CoopeAnde, asi como su
implementacién, seguimiento, control y sostenibilidad en el tiempo. A continuacién, se

describe el desarrollo de cada una de las propuestas asociadas, a saber:
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5.2.1 Propuesta 1. Desarrollo de una metodologia estructurada para la gestion de riesgos
ASG
La presente propuesta tiene como finalidad establecer una metodologia estructurada para la

identificacion, evaluacidn, priorizacién, seguimiento y control de los riesgos ambientales,
sociales y de gobernanza (ASG) en CoopeAnde. Su desarrollo responde, directamente, a la
causa raiz identificada durante el diagndstico y constituye el principal componente de la

solucion planteada en el presente proyecto

5.2.1.1Descripcién

La propuesta consiste en el disefio una metodologia, estructurada, que incluya criterios de
identificacidn, evaluacién y priorizacién de los riesgos ambientales, sociales y de gobernanza
(ASG), alineada con estandares internacionales ISO 26000, ISO 31000, COSO vy las practicas
internas de CoopeAnde.

5.2.1.2 Justificacion

Esta propuesta responde, directamente, a la causa raiz identificada durante el analisis
realizado mediante las herramientas FODA, COSO, el diagrama de Ishikawa y la técnica de los
cinco porqués. Los resultados obtenidos evidenciaron que la principal limitacién, para la
gestion de riesgos sociales en CoopeAnde, corresponde a la ausencia de una metodologia
formal que permita su identificacién, evaluacién, seguimiento y control dentro del sistema de
gestion de riesgos existente. Por esta razén, se propone el desarrollo de una metodologia
estructura que establezca criterios, herramientas y lineamientos para la gestion de riesgos

ASG, facilitando su integracion, dentro de la gestion de CoopeAnde.

5.2.1.3 Impacto esperado

e Cierre de la brecha identificada.



e Estandarizacion del proceso de gestion de riesgos ASG
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e Alineamiento con normativa SUGEF, CONASSIF y la Taxonomia de Finanzas Sostenibles.

e Mejora en la toma de decisiones

5.2.1.4 Indicador de desempeiio

e Indicador: Porcentaje de riesgos ASG evaluados

e Foérmula: (Riesgos evaluados / total de riesgos identificados) *100
e Meta: 100%

5.2.1.5 Riesgos asociados

e Resistencia al cambio por parte del personal.

e Dificultad en la interpretacion técnica de criterios ASG.

e Dependencia del criterio experto de areas clave.

5.2.1.6 Responsables

e Direccién de Riesgos, con apoyo del area de Sostenibilidad y el area de excelencia

operacional, encargados de los sistemas de gestiéon en CoopeAnde

La materializacion de esta propuesta corresponde al principal resultado técnico del presente

proyecto y se desarrolla en los apartados 5.3 al 5.9, donde se establece la metodologia para la

identificacion, evaluacidn, priorizacion, seguimiento y control de los riesgos ASG propuesta

para CoopeAnde. Esta metodologia incorpora el marco de gestién, los criterios de evaluacion,

la matriz de riesgos, los mecanismos de priorizacidn y un caso de aplicacién que permite

demostrar su funcionamiento dentro del contexto organizacional analizado.
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5.2.2 Propuesta 2. Integracion de la metodologia ASG en el Sistema de Gestion de Riesgos
existente en CoopeAnde
La presente propuesta busca integrar los riesgos ASG dentro del sistema institucional de

gestién de riesgos de CoopeAnde, aprovechando las estructuras, procesos y herramientas
actualmente implementadas por la organizacién. Su propdsito es asegurar que estos riesgos

sean gestionados de manera consistente dentro del marco institucional existent

5.2.2.1 Descripcién
Incorporar los riesgos ASG dentro de la matriz de CoopeAnde, los procesos documentados,
y la gestidn integral de riesgos.
5.2.2.2 Justificacion
Esta propuesta responde a una de las principales brechas identificadas durante el
diagndstico, relacionada con la limitada integracién de los riesgos sociales dentro del sistema
de gestidn de riesgos de CoopeAnde. Los resultados obtenidos mediante el analisis FODA y
la herramienta COSO evidenciaron que, pese a contar con una estructura sélida de gestidn
de riesgos, los riesgos sociales aun no forman parte de los mecanismos formales de
identificacion, evaluacion y seguimiento. Por lo tanto, la propuesta busca integrar los riesgos
ASG dentro de los procesos y herramientas de gestidn de riesgos existentes en CoopeAnde.
5.2.2.3 Impacto esperado
e Gestidn integral de riesgos.
e Coherencia con certificaciones existentes (1ISO 9001, I1SO 14001).

e Aseguramiento de cumplimiento normativo futuro.
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5.2.2.4 Indicador de desempeiio

¢ Indicador: Porcentaje de procesos con criterios ASG

e Formula: (Procesos integrados / total de procesos) *100

e Meta: 100 %
5.2.2.5 Riesgos asociados

e Retrasos por ajustes en documentacion.

e Necesidad de validacién por parte de multiples dependencias.

e Posible incremento inicial en carga operativa.
5.2.2.6 Responsables
e Direccién de riesgos junto con los responsables del Sistema de Gestién Integrado
La materializacidn de esta propuesta se desarrolla mediante la integracién de los riesgos ASG
dentro de la metodologia presentada en los apartados 5.3 al 5.9, asi como mediante las
acciones de implementacidn definidas en el apartado 5.11, las cuales permiten incorporar
formalmente los riesgos ASG dentro del sistema institucional de gestidon de riesgos de

CoopeAnde

5.2.3 Propuesta 3. Fortalecimiento de la capacitacion, comunicacidn y divulgacion interna
en riesgos ASG
La presente propuesta se orienta al fortalecimiento de las capacidades organizacionales

necesarias para apoyar la implementacién de la metodologia ASG, mediante acciones de

capacitacidén, comunicacién y sensibilizacién dirigidas al personal de CoopeAnde.
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5.2.3.1 Descripcion
Implementacion de talleres, guias, boletines y sesiones de sensibilizacién para todas las areas
operativas y administrativas.

5.2.3.2 Justificacion
Esta propuesta responde a las brechas identificadas durante el diagndstico relacionadas a la
comunicacidn interna y la sensibilizacién sobre los riesgos ASG. Los resultados del andlisis
evidenciaron la necesidad de fortalecer el conocimiento del personal respecto a la gestién
de los riesgos sociales, con el finde facilitar la apropiacion de la metodologia propuesta y su
integracion dentro de la cultura organizacional de CoopeAnde.

5.2.3.3 Impacto esperado
e Aumento en comprension y apropiacion del enfoque ASG.
e Disminucion de brechas de comunicacion identificadas.
e Mejor capacidad institucional para identificar riesgos sociales.

5.2.3.4Indicador de desempeiio
¢ Indicador: Porcentaje de personal capacitado
e Foérmula: (Colaboradores capacitados / total colaboradores) *100
e Meta: 100 %

5.2.3.5 Riesgos asociados
e Baja participacién del personal.
e Falta de priorizacién por carga laboral

5.2.3.6 Responsables

e Area de Sostenibilidad en conjunto con el drea de Recursos Humanos.
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La materializacidn de esta propuesta se refleja en las acciones de capacitacion, comunicaciéon
y sensibilizaciéon contempladas dentro del plan de implementacion descrito en el apartado
5.11 y en los mecanismos de aseguramiento presentados en el apartado 5.13, orientados a

fortalecer la cultura organizacional y la apropiacion del enfoque ASG dentro de CoopeAnde.

5.2.4 Propuesta 4. Implementacion de indicadores y mecanismos de monitoreo para
riesgos ASG
La presente propuesta tiene como objetivo establecer indicadores y mecanismos de

monitoreo que permitan dar seguimiento a la gestion de riesgos ASG, evaluar su desempefio

y facilitar la toma de decisiones basada en informacién objetiva.

5.2.4.1 Descripcion
Definicion de indicadores clave (KPlIs) para seguimiento de riesgos ASG.

5.2.4.2 Justificacion
Esta propuesta responde a la brecha identificada durante el diagndstico relacionada con la
ausencia de indicadores y mecanismos formales de seguimiento para la gestion de riesgos
ASG. Los resultados obtenidos, mediante la herramienta COSO evidenciaron las
oportunidades de mejora en materia de medicién, monitoreo y comunicacion de resultados,
por lo que se propone la definicidn de indicadores que permitan evaluar el desempefio de la

gestidn de riesgos sociales y facilitar la toma de decisiones basada en informacién objetiva.
5.2.4.3 Impacto esperado
e Visibilidad sobre el desempefio ASG.

e Capacidad para tomar decisiones basadas en datos.



e Aseguramiento de mejora continua.
5.2.4.4 Indicador de desempeiio
¢ Indicador: Porcentaje de indicadores ASG implementados
e Formula: (Indicadores implementados / indicadores definidos) * 100
e Meta: 100%
5.2.4.5 Riesgos asociados
e Dificultad para obtener datos consistentes.
e Limitaciones en automatizacién inicial.
e Definicién inadecuada de los KPI's

5.2.4.6 Responsables

e Direccidn de Riesgos, con soporte del drea de excelencia operacional.
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La materializacidén de esta propuesta se desarrolla mediante la definicion de indicadores de

desempeiio y mecanismos de seguimiento descritos en el apartado 5.10, los cuales permiten

monitorear la implementacién de la metodologia propuesta, evaluar su efectividad y apoyar

la toma de decisiones relacionadas con la gestién de riesgos AS

5.2.5 Propuesta 5. Elaboracion y aprobacion de la Politica de Gestion de Riesgos ASG

La presente propuesta busca formalizar los lineamientos institucionales para la gestion de

riesgos ASG mediante el desarrollo y aprobaciéon de una politica, que permita fortalecer la

gobernanza y asegurar la sostenibilidad de la metodologia propuesta
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5.2.5.1 Descripcion

Desarrollo de una politica forma que vaya a definir los lineamientos, roles y la frecuencia de la
gestién ASG en CoopeAnde.

5.2.5.2 Justificacion

Esta propuesta responde a la brecha identificada durante el diagndstico relacionada con la
ausencia de lineamientos institucionales especificos para la gestién de riesgos ASG. Los
resultados obtenidos, mediante el andlisis FODA, la herramienta COSO y el analisis de causa
raiz, evidenciaron la necesidad de contar con un marco formal que establezca
responsabilidades, criterios y directrices para la gestién de estos riesgos. Debido a lo anterior,
se propone el desarrollo de una politica que permita fortalecer la gobernanza y asegurar la
alineacion de la gestion ASG con la estrategia de CoopeAnde.

5.2.5.3 Impacto esperado

e Sustento formal y normativo para toda la metodologia.

e Alineamiento estratégico.

e C(laridad institucional en roles y responsabilidades.

5.2.5.4 Indicador de desempeiio

¢ Indicador: Nivel de cumplimiento de la politica ASG

e Foérmula: (Requisitos cumplidos/ Requisitos definidos) * 100

e Meta: 100 %

5.2.5.5 Riesgos asociados

. Retrasos en la implementacion

J Cambios en lineamientos regulatorios que requieran ajustes.
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5.2.5.6 Responsables

e Alta direccidn, con el liderazgo de la Direccion de Riesgos.

La materializacion de esta propuesta se refleja en los mecanismos de gobernanza vy
aseguramiento descritos en el apartado 5.13, asi como en las actividades de implementacion
orientadas al desarrollo, validacién, aprobacion e incorporacién de la Politica de Gestidn de
Riesgos ASG dentro del sistema documental de CoopeAnde.

Las propuestas desarrolladas, permiten atender las principales brechas identificadas durante
el diagndstico realizado en el Capitulo IV, relacionadas con la ausencia de una metodologia
formal para la gestién de riesgos sociales bajo el enfoque ASG, la limitada integracién de los
riesgos ASG dentro del sistema de gestidn de riesgos de CoopeAnde, la falta de indicadores de
seguimiento, las debilidades en la comunicacion interna y la ausencia de lineamientos
institucionales especificos. En conjunto, estas propuestas establecen las condiciones
organizacionales, técnicas y de gestidon necesarias para fortalecer la administracion de los
riesgos ASG. Sobre esta base, en las secciones siguientes se desarrolla la metodologia
propuesta para la identificacién, evaluacidn, priorizacién, seguimiento y control de los riesgos
ASG, la cual constituye el principal resultado técnico del presente proyecto y la respuesta
directa a la causa raiz identificada durante el andlisis realizado.

5.3 Contexto General

Un marco de gestién de riesgos establece un enfoque integrado para identificar, medir,
controlar, mitigar y reportar los riesgos asociados a factores ambientales, sociales y de
gobernanza. En este contexto, la metodologia propuesta para CoopeAnde se estructura bajo

un ciclo de mejora continua que permite la identificacidon, evaluacidn, priorizacion,
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seguimiento y control de los riesgos ASG, favoreciendo su integracion dentro del sistema de
gestidn de riesgos existente. La Figura 7 presenta la estructura general del marco de gestién
propuesto

Figura 7 Marco de gestion de los riesgos ASG

Identificacion
factores de
riesgo ASG

Sostenibilidad
del proceso de
gestion de
riesgos ASG

Asignacion
categorias de
riesgo ASG

Fuente: Propia
Como se observa en la figura 7, la metodologia propuesta se estructura como un ciclo continuo
que permite integrar la gestion de los riesgos ASG dentro del sistema de gestién de riesgos de
CoopeAnde. Cada una de las etapas fue disefiada para responder a las brechas identificadas
durante el diagndstico y facilitar la identificacién, evaluacién, priorizacién, seguimiento y
control de los riesgos sociales, bajo el enfoque de ASG. A continuacion, se describe cada uno
de los componentes que conforman el ciclo propuesto:
e Identificacion de factores de riesgo: Consiste en el establecimiento de cada uno de los
enfoques de riesgo requeridos por la metodologia ASG, a saber: Ambiente, Sociedad y

Gobernanza, aunque se podrian incluir criterios asociados a personas consumidoras,



123

trabajo y condiciones laborales, ademas, se requiere determinar si los riesgos
identificados son pertinentes a CoopeAnde.

Identificacion de indicadores de riesgos ASG: Realizar la consulta de diversas fuentes
para la determinacién de indicadores especificos asociados a los enfoques de riesgos
ASG anteriormente mencionados, entre las que destacan, Acuerdo CONASSIF 4-16:
Reglamento sobre Gobierno Corporativo, Consejo Empresarial Mundial para el
Desarrollo del Ambiente (por sus siglas en inglés; WBCSD), International Finance
Corporation, The Global Risk Report 2024 World Economic Forum, entre otras.
Posteriormente, se debe identificar si el indicador posee o no un efecto negativo sobre
la entidad.

Asignacion de categorias de riesgos ASG: Consiste en asignar una categoria de riesgo
al indicador previamente identificado, las cuales se mencionan a continuacion: Riesgo
Ambiental, Riesgo Social, Gobierno Corporativo, Riesgo de Continuidad de Negocio,
Riesgo de Crédito, Riesgo de Mercado, Riesgo Operativo, Riesgo Patrimonial, Riesgo
Reputacional y Riesgos Talento Humano, Exdgenos u otros.

Priorizacidn de indicadores ASG: Consiste en asignar una priorizacién Alta-Media-Baja
a los indicadores de riesgos ASG segln el criterio experto de las dreas participantes,
ademas, de la correspondiente justificacién de la priorizacidn asignada.

Gestion de los riesgos ASG: Una vez categorizados los riesgos, se debe de dar el
seguimiento a los riesgos, sobre todo a los que tienen valor de significancia alta, con la

implementacién de planes de accidn para dar atencidn al riesgo identificado



124

e Sostenibilidad del proceso de gestion de riesgos ASG: Asegurar que el proceso de
gestion de los riesgos ASG, se incluya dentro del alcance de las auditorias del sistema
integrado del sistema de gestion de la CoopeAnde.

Como parte integral del proceso de medicion y evaluacién de riesgo, es fundamental iniciar
con la identificacion del marco legal asociado, ya que estas son parte de las fuentes de
informacién que alimentan la aplicabilidad de los riesgos ASG.

5.4 Determinacion de la normativa relacionada

Es imperativo, para poder realizar el disefio y la implementacion de la gestion de los riesgos
ASG, determinar las fuentes de informacién, con las que CoopeAnde iniciaria la determinacién
de la aplicabilidad de un riesgo ASG, para lo anterior, se toma en cuenta lo siguiente:

e SO 14001 Sistemas de gestidon ambiental

e ISO 14064-1 Gases de efecto invernadero — Parte 1

e CONASSIF 4-16, Reglamento de Gobierno Corporativo

o CONASSIF 15-22, Reglamento de Idoneidad

e Principios de Gobierno Corporativo-BASILEA

e SUGEF 2-10, Reglamento de Administracion Integral de Riesgos

e Politica Monetaria BCCR

e Fondo Monetario Internacional (FMI), Banco Mundial (BM)

e |SO 2600 Guia de Responsabilidad Social

e ASIS Internacional

e Guia de la OCDE de debida diligencia para una conducta empresarial responsable

e |FC: Corporacion Financiera Internacional
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e Ley de Promocion de la Competencia y Defensa Efectiva del Consumidor, Ley 7472.

e Declaracién sobre la utilizacidn del progreso cientifico y tecnoldgico en interés de la
paz y en beneficio de la humanidad 1975

e COSO, Committee of Sponsoring Organizations, por sus siglas en inglés.

e The Global Risk Report 2024 World Economic Forum

Otros que la organizacién estime conveniente.

El conjunto de referencias, descritas anteriormente, constituye la base documental utilizada
para la identificacién de factores de riesgo ASG aplicables a CoopeAnde. Estas fuentes
permiten establecer criterios alineados con requisito regulatorios, estandares internacionales
y buenas practicas de sostenibilidad, sociales y de gobernanza.

5.5 Identificacion de los factores de riesgos asociados

Considerando los enfoques de riesgo a evaluar, es posible considerar factores de riesgo que
permiten contar con una base de trabajo a desarrollar, en la fase posterior, correspondiente a
la evaluacion de los riesgos ASG de interés. A continuacion, se presentan ejemplos de factores
de riesgos, a considerar, para realizar una adecuada evaluacién de riesgos ASG. Para este
planteamiento, se va a aprovechar la experiencia de CoopeAnde, asi como la normativa
aplicable, identificada en sistemas de gestion debidamente certificados por la organizacién.
Este ejercicio-ejemplo, se presenta en la tabla 16, donde se identifican ejemplos de ambiente,

sociales y gobernanza.
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Tabla 17 Ejemplos de factores de riesgo ambientales, sociales y de gobernanza a evaluar

Identificacion

Factores de Riesgo Impacto
ASG
Uso desmedido que empeore la problematica
Ambiente Consumo de Agua del recurso hidrico (especialmente en
agencias ubicadas en zonas de mayor escasez)
No Conformidad con la legislacion ambiental
Ambiente Consumo de Agua
y las normas de gestién ambiental
Contribucién a la problemdtica de cambio
Ambiente Consumo de Papel
climatico por disminucion
Tendencia de los ingresos de las personas
Sociales Brecha Social / Adquisitiva asociadas; se afectan las metas de colocacion
y recuperacién de la Cooperativa.
Estructura de gobernanza pais Presencia de crisis gubernamental,
Sociales (efectividad de legislacion, inestabilidad  social, conflictos civiles,
corrupcion, etc.) violencia, condiciones econdmicas y fiscales.
Desigualdad de ingresos
Falta de acceso a productos y servicios;
creciente de la poblacion
Sociales afectacién de la colocacién y alto indice de
Existencia del empleo
morosidad.
informal Tasa de Desempleo
Comprobacién de idoneidad de directores,
Estructura de Gobierno
Gobernanza Alta Gerencia, Organos de Control y otro

Corporativo

personal clave de la organizacion
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Compromiso de la estructura total de la
Gobernanza Cultura y Valores Corporativos Cooperativa para que los negocios se realicen
dentro de los limites éticos y legales

Acceso a informaciéon necesaria de manera
Gestidn del Riesgo,
Gobernanza eficiente y eficaz, asi mismo, comunicacion
Cumplimiento y Control
oportuna sobre riesgos, cultura y desempefio

Fuente: propia

Como se observa en la tabla 17, los riesgos ASG pueden originarse a partir de factores
asociados a dimensiones ambientales, sociales y de gobernanza, los cuales tienen las
capacidades de generar impactos operativos, reputacionales, regulatorios y estratégicos para
la organizacién. La identificaciéon de estos factores constituye el punto de partida de la
metodologia propuesta, ya que permite establece un contexto inicial de riesgos sobre el cual
se desarrollan las etapas posteriores de evaluacién, priorizacidén y seguimiento.

La identificaciéon de todos los factores de riesgo ASG asociados, es un proceso, que se ha
decidido realizar, en CoopeAnde, en coordinacidon con la Direccion de Riesgos, con el area de
Responsabilidad Social y Excelencia Operacional, esto para asegurar que el proceso integral de
revision de identificacién de los elementos y factores de riesgos, asi como la pertinencia de
estos en CoopeAnde. Igualmente, en caso de ser requerido, se deben de tomar en
consideracién el criterio experto de las areas involucradas como Talento Humano, Salud
Ocupacional y otros, esto de acuerdo con la naturaleza de cada factor de riesgo identificado y,

posterior se realizara la evaluacion.
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Propuesta de identificacion y evaluacidn de los riesgos ASG

Para la efectiva gestion de los factores de riesgo relacionados a los riesgos ASG, esto segun

estandares y buenas practicas nacionales e internacionales, se ha propuesto una matriz para

la identificacion de los riesgos ASG para garantizar una identificacion uniforme, continua y

eficaz de los riesgos, la cual tiene los factores presentes a continuacion:

Factores de riesgo

Determinacion si el factor de riesgo es aplicable para CoopeAnde

Definicidon del posible impacto negativo para CoopeAnde

En caso de que sea una oportunidad la que se identifique, la definicion de esta

La fuente del factor del riesgo identificado

Categorizacion del riesgo

Evaluacién del riesgo, de acuerdo con los criterios definidos (lo cual se vera en la
seccion siguiente), a saber: Extensidn, vulnerabilidad y frecuencia

Resultado de los criterios establecidos

Priorizacién, de acuerdo con el mapa de significancia definido, el cual se expondra en
la seccion 5.7)

Justificacién de la priorizacion

Medidas definidas de mitigacion

Seguimiento de los controles (avance, estatus y fecha maxima de implementacion)

Lo anterior, se resume, en la propuesta de la matriz de riesgos ASG, cuya propuesta se

presenta a continuacion:
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Figura 8 Matriz para la evaluacion de riesgos ambientales, sociales y de gobernanza

Elfactorderiesgo
g Posible impacto negativo E

valuacién del Riesgo ” S Seguimiento
(! hecho de responder Sustentaciénde la  Medida mitigadora /
o i &

Oportunidad ~ Fuente Categoria Priorizacion

te
lica que existe un P ontrol del Riesgo

e - . Fecha max d
Extensién  Vulnerabilidad  Frecuencia  Resultado Avance  Estatus e e
implementacién

Fuente: Propia

Como se observa en la figura 8, la matriz propuesta integra, en una sola herramienta, los
elementos necesarios para la identificacidn, evaluacidn, priorizaciéon y seguimiento de los
riesgos ASG. Su estructura permite mantener la trazabilidad, entre el factor de riesgo
identificado, su evaluacién, la definicién de medidas de mitigacién y el seguimiento de las
acciones implementadas. De esta manera, la matriz constituye el principal instrumento
operativo, de la metodologia propuesta, lo cual facilita una gestion sistemdtica y documentada
de los riesgos ASG.

El componente primordial, es la correcta identificacién y actualizacidn de los elementos y sus
respectivos factores a evaluar, asi como contar con el criterio para poder abarcar todos los
items indicados en la matriz propuesta, sobre todo la justificacién de la priorizaciéon como las
medidas mitigadoras, ya que ambas, ayudan a definir los controles establecidos por
CoopeAnde, para definir el control de los riesgos que se estan evaluando y soportan en el
resultado de la determinacién de los valores de los criterios a ser evaluados. Debido a lo
anterior, es importante, que el equipo de trabajo definido tenga el conocimiento de la
operatividad de CoopeAnde, asi como todos los criterios para poder evaluar, de manera
efectiva, cada uno de los factores de riesgos identificados.

5.7 Propuesta de criterios de evaluacion de riesgos ASG

El proceso de medicién de los riesgos ASG, se realiza a través de la definicidon de los criterios

para realizar la evaluacion correspondiente, asi como las escalas de evaluaciéon. Considerando
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que CoopeAnde cuenta con sistemas de gestién debidamente certificados. Debido a lo

anterior, se van a considerar con los criterios de evaluacidn ya establecidos para el Sistema de

Gestion Ambiental, esto para mantener la concordancia con otros sistemas de gestién y, a la

vez, promulgar la integracién de la gestion de riesgos de la organizacion. A continuacion, se

presenta la definicion de los criterios de evaluacidn a utilizar:

e Extensidn: Expone la amplitud del riesgo ocasionado por la materializacion del aspecto en
relaciéon con un area de influencia tedrica

e Vulnerabilidad: Se refiere al nivel de preparacidén que tiene la organizacién para controlar
los riesgos ocasionados por sus actividades

e Frecuencia: Define la recurrencia con la que se materializa el riesgo producto de las
actividades de la organizacién.

Cada uno de los impactos, anteriormente definidos, cuenta con la misma escala de valor 0, 1

y 3, para un valor bajo, medio y alto, respectivamente, igualmente, se definidé la descripcion

para designar el valor correspondiente para cada uno de los criterios a evaluar. En la tabla 18,

se encuentra el cuadro resumen para la definicién de los criterios de evaluacién para la Matriz

de Riesgos ASG.
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erios de d 3 o Riesqo Opo gade
Criterio Escala Valor Descripcion
0 Cuando es un riesgo operacional y se da a lo interno de la empresa
. Media 1 Cuando el riesgo afecta la reputacion de la empresa o afecta una parte
Extension interesada
3 Cuando el riesgo responde a un requisito legal y su incumplimiento.
0 El riesgo es posible controlar y monitorear y se logran las metas
@

planteadas. Existe preparacion.

El riesgo se puede controlar o monitorear, pero no se logran las metas
Media 1 planteadas. Existe preparacion con oportunidades de mejora ya

Vulnerabilidad identificadas.

El riesgo es posible controlar y monitorear, pero NO se controla, no se

3 monitorea y no tiene indicadores o metas. No existe preparacién para el
evento.
0 El riesgo se ha materializado en el pasado pero no en el ultimo afio, o
. nunca ha ocurrido
Frecuencia - - — - —
Media 1 El riesgo se ha materializado en el ultimo afio
3 El riesgo se ha materializado en el ultimo mes

Fuente: Propia

Como se observa en la tabla 18, los criterios de extensidn, vulnerabilidad y frecuencia permiten

evaluar, de forma homogénea, los riesgos ASG identificados. La utilizacién de escalas,

previamente definidas, contribuye a reducir la subjetividad, durante el proceso de evaluacién

y facilita la comparacién entre los diferentes factores de riesgo, favoreciendo una priorizacion

consistente dentro de la metodologia propuesta.

5.8 Determinacion de la priorizacion del factor de riesgo

A partir de la evaluacion de los criterios de evaluacién resultantes, se da una combinacién

aditiva de los criterios evaluados; esto da como resultado un valor numérico el cual determina

el nivel de significancia del riesgo de acuerdo con la siguiente escala:
e Puntaje 0-3, significancia baja
e Puntaje 4-6, significancia media

e Puntaje 7-9, significancia alta
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Considerando el nivel de significancia, se determina el nivel de priorizacién del riesgo, por lo
que, de acuerdo con la clasificacidon obtenida, la metodologia sugiere acciones a considerar
para cada categoria, a saber:

e Significancia baja: se deben mantener las medidas ejercidas sobre los riesgos ASG, y
con mucha mas razéon aquellos que estén ligados con cumplimiento normativo. El
enfoque de las medidas es de caracter preventivo y puede ir mas alla de los limites de
la organizacion.

e Significancia media: Se deben mantener y reforzar las medidas ejercidas de control
sobre los riesgos ASG existentes. Se hace especial énfasis con aquellos ligados al
cumplimiento normativo. El enfoque de las medidas es de cardcter preventivo.

e Significancia alta: Se deben tomar acciones correctivas de forma inmediata para
gestionar el riesgo.

Con el propésito de facilitar la toma de decisiones y la definicidn de acciones de tratamiento,
los resultados obtenidos, mediante la evaluacidn de los criterios, se clasifican segun el nivel de
significancia alcanzado. La tabla 19, presenta la escala utilizada para determinar la prioridad

de los riesgos ASG identificados.

Tabla 19 Ambito de significancia para el resultado de los riesgos ambientales, sociales y de
gobernanza (ASG)

Puntaje Significancia Acciones a considerar
Se deben mantener las medidas ejercidas sobre los riesgos ASG, y con mucha mas razén
aquellos que estén ligados con cumplimiento normativo.

El enfoque de las medidas es de caracter preventivo y puede ir mas alla de los limites de la
organizacion.

Se deben mantener y reforzar las medidas ejercidas de control sobre los riesgos ASG
existentes. Se hace especial énfasis con aquellos ligados al cumplimiento normativo.

El enfogue de las medidas es de caracter preventivo.

Se deben tomar acciones correctivas de forma inmediata para gestionar el riesgo.

Fuente: Propia
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La tabla 19, permite establecer la relacion entre el resultado de la evaluacién y las acciones
requeridas para la gestion de cada riesgo. Este enfoque, facilita la asignacién de recursos y la
definicién de prioridades, concentrando los esfuerzos en aquellos riesgos que presentan un
mayor potencial de impacto.

Finalmente, al tener los riesgos debidamente clasificados, se define, en caso de que equipo de

trabajo lo determine, el seguimiento de los controles para asegurar la gestion efectiva de los

riesgos ASG evaluados.

5.9 Ejemplo de evaluacidn de riesgos sociales

Tomando en consideracion la metodologia indicada anteriormente, se presenta, a modo de

ejemplo, la evaluacién de factores de riesgo sociales, como parte del ciclo integral de mejora

continua. El desarrollo se presenta a continuacion:

1. Primeramente, se debe de identificar los factores de riesgos sociales a evaluar, para el
ejemplo propuesto de evaluacién, se van a identificar tres, a saber: Canales de recepcién
de reclamos, brecha social / adquisitiva y asentamientos en areas urbanas.

2. Determinacién de la aplicabilidad dentro de CoopeAnde, para los tres casos en estudios,
para todos es aplicable para la organizacion.

3. Indicacidn del posible impacto negativo para los casos en estudio

o Canales de recepcién de reclamos: Asociado percibe que no recibié el
asesoramiento correcto para interponer su reclamo y acude a otras instancias.
o Brecha Social / Adquisitiva: Tendencia de los ingresos de las personas asociadas; se

afectan las metas de colocacidn y recuperacion de la Cooperativa.
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o Asentamiento en areas urbanas: Condiciones de infraestructura, salud, disposicién
de residuos y saneamiento, telecomunicaciones, seguridad vial, transporte,
espacios verdes, seguridad ciudadana, etc, en el pais

4. Definicion de las oportunidades

o Canales de recepcién de reclamos: Implementar el modelo preventivo de quejas en
las agencias y call center 2023-2024.

o Brecha Social / Adquisitiva: Parte de mejora continua se estad trabajando en la
clasificacién en los tableros.

o Asentamiento en areas urbanas: Servicio de Fibra Optica en la Agencia de Cartago
cuando lo ofrezca alguna de los proveedores.

5. Fuente del factor de riesgo

o Canales de recepcion de reclamos: ISO 26 000.

o Brecha Social / Adquisitiva: WEF World Economic Forum

o Asentamiento en areas urbanas: WBCSD y COSO

6. Categoria del riesgo
o Canales de recepcion de reclamos: Riesgo Reputacional
o Brecha Social / Adquisitiva: Riesgo Social

o Asentamiento en areas urbanas: Riesgo Ambiental-Social
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En la tabla 20, se presenta el cuadro resumen de lo expuesto anteriormente

Tabla 20 Identificacion de los factores de riesgos sociales, caso de estudio

Riesgos Sociedad

El factor de riesgo s _ )
Posible impacto negativo (el hecho de responder “Si”

- aplica a mi empresa Ll - LEEL : -
FLEEIE ORI implica que existe un posible impacto negativo) EIFILLATE
Canales de recepcion de reclamos: La ~ ~ . R Implementar el modelo
q fa Asociado no se siente que recibio el asesoramiento N .
falta de informacion completa o ~ preventivo de quejas en las Riesgo
B X correcto para interponer su reclamo y acude a otras - 1502600 -
asesoramiento correcto para instancias agencias y call center 2023~ Reputacional
establecer un reclamo o queja . 2024
Tendencia de los ingresos de |las personas asociadas; se Parte de mejora continua se
Brecha Social / Adquisitiva X afectan las metas de colocacion y recuperacion de la esta trabajando en la WEF Riesgo - Social
Cooperativa. clasificacion en los tableros
Condiciones de infraestructura, salud, disposicion de Servicio de Fibra Optica en la
e o fEEs s x n_zslduosvsaneamlent_:a,tEIecomunlcaFlones_,segurldad Agencia de Cartago cuande lo WBCSD y CDS0 RlesgoAm_blentaM
vial, transporte, espacios verdes, seguridad ciudadana, etc, ofrezca alguna de los Social
en el pais provedores.

Fuente: Propia
Como se observa en la tabla 20, la metodologia permite documentar, de manera estructurada,
los factores de riesgo identificados, su posible impacto, las oportunidades asociadas, la fuente
de informacion utilizada y la categoria de riesgo correspondiente. Esta etapa constituye la base
para el proceso de evaluacidn posterior, ya que asegura que los riesgos sean analizados bajo
criterios homogéneos y alineados en el enfoque ASG.
7. Evaluacion del riesgo. En este paso, de acuerdo con los criterios establecidos, se procede
a evaluar el riesgo para cada uno de los factores a evaluar en este caso-ejemplo.
o Canales de recepcioén de reclamos:

= Extensién: 1

* Vulnerabilidad: 0

= Frecuencia: 0

= Resultado: 1
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» Priorizacion: Baja
o Brecha Social / Adquisitiva:
= Extensién: 1
=  Vulnerabilidad: 0
= Frecuencia: 1
= Resultado: 2
= Priorizacion: Baja
o Asentamiento en areas urbanas:
= Extensién: 1
= Vulnerabilidad: 0
= Frecuencia: 3
= Resultado: 4
= Priorizacidn: Media
8. Justificacién de la priorizacién
o Canales de recepcion de reclamos: En 2021 se crearon los canales de recepcion de
reclamos. Se han venido ajustando los tiempos de respuesta en los canales
actuales; creando un impacto positivo en la atenciéon del Asociado, dando
soluciones en la atencion de los distintos canales.
o Brecha Social / Adquisitiva: Esta informacion es fundamental para la formulacién
de las soluciones financieras que brinda la cooperativa.
o Asentamiento en dreas urbanas: Es un riesgo exdgeno que afecta la Cooperativa:

Como por ejemplo en cambio climatico cierres viales que ha afectado a varias
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comunidades San Carlos-Aguas Zarcas; Limon-Guapiles; Turrialba-Cartago; donde
se ha requerido coordinar teletrabajo o desplazar colaboradores. El corte de fluido
eléctrico en agencias.
9. Medida mitigadora (Existentes y/o a implementar), para mantener el riesgo bajo control
o Canales de recepcién de reclamos:
= Existencia de un flujograma para la gestién de quejas, sugerencias vy
felicitaciones
= Existencia del Protocolo para la Atencién de quejas, sugerencias vy
felicitaciones por el buzdn de sugerencias
1. Procedimiento de Gestién de quejas, reclamos, sugerencias y
oportunidades de mejora, cédigo CoopeAnde O-E-01
2. Ficha de Proceso, cédigo CoopeAnde E-E-01
3. Diagrama de proceso de Gestidon de quejas, reclamos, sugerencias
de los Asociados, cédigo CoopeAnde E-G-89
4. Guia para el Manejo de Clientes dificiles, cddigo CoopeAnde E-G-
81
o Brecha Social / Adquisitiva: En analitica de Datos existen tableros automatizados
gue permiten ir viendo las tendencias de la recuperacién de cartera, ademas de
mostrarnos que asociados reportan un comportamiento de disminucidon de
ingresos. Modelos de clasificacién para poder generar estrategias de cobros y
recuperacién de acuerdo con el perfil. El drea de deducciones y medios de

recuperacién monitorean y gestionan este tipo de casos.



138

o Asentamiento en areas urbanas: Es un riesgo exégeno a la Cooperativa, la cual no
tiene ningln control sobre el mismo; sin embargo, con los Jefes de Agencia se
mantiene la comunicacion constante para programar la atenciéon y comunicar a las
partes interesadas; coordinacion de desplazamientos de colaboradores. En la
medida mitigadora se realiza con los controles establecidos en la continuidad del
negocio.

10. Seguimiento de los controles. Para este caso se determinan que los tres se encuentran
implementados y eficaces.

Una vez aplicados los criterios de evaluacién definidos en la metodologia propuesta, se obtuvo

el nivel de significancia correspondiente para cada uno de los factores analizados. La Tabla 21

resume los resultados obtenidos, las medidas mitigadoras identificadas y el estado de

seguimiento de los controles asociados.

Tabla 21 Evaluacion y manejo de los riesgos identificados, caso de estudio

Riesgos Sociedad

Evaluacin del Riesgo

Sequimiento de los Controles
Priorizacién Justificacion g 18 Prorizacién Wedida mitigadora

uinerabilidad | Frocuancia Resultada wance S inplemer:

Faclores de riesgo

g
g
=

implementada  [Eficaz 15/11/2025

Brecha Sacial / Adquisitiva 1 ] 1 implementada  [Eficar 20142005

Asentamientos en dreas urbanas 1 implementade eticar W0

Fuente: Propia
Los resultados obtenidos, evidencian que la metodologia propuesta permite identificar,
evaluar y priorizar riesgos sociales, de forma consistente, facilitando la toma de decisiones,

respecto a los controles y acciones de seguimiento requeridos. Ademas, el ejercicio demuestra



139

la aplicabilidad practica de la metodologia, dentro del contexto operativo de CoopeAnde, al
proporcionar informacién util para la gestion preventiva de riesgos y la definicion de medidas
orientadas a reducir su impacto potencial.
5.10 Planteamiento de Indicadores
Como parte del aseguramiento de la sostenibilidad de la metodologia propuesta para la
gestidn de riesgos ASG en CoopeAnde, se definieron los indicadores orientados al seguimiento
de las principales acciones planteadas durante el desarrollo de la propuesta. Estos indicadores
permiten evaluar el avance de la implementacion, verificar el cumplimiento de los objetivos
establecidos y facilitar la toma de decisiones asociadas a la gestidon de los riesgos ASG.
Los indicadores definidos permiten dar seguimiento a los siguientes aspectos:

e Implementacion de la metodologia para la identificacién, evaluacién y gestion de

riesgos ASG.

e Integracion de los riesgos ASG dentro del sistema de gestién de riesgos de CoopeAnde.

e Capacitacién y sensibilizacién del personal involucrado en la gestién de riesgos ASG.

e Implementacién de mecanismos de monitoreo y seguimiento.

e Cumplimiento de los lineamientos establecidos en la Politica de Gestidon de Riesgos

ASG.

Los indicadores especificos, sus férmulas de cdlculo, metas y responsables fueron definidos
dentro de cada una de las propuestas desarrolladas en los apartados 5.2.1 al 5.2.5, con el fin
de mantener la trazabilidad entre las acciones planteadas y los mecanismos de seguimiento

asociados.
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La informacién obtenida, mediante estos indicadores, permitird evaluar la efectividad de la
metodologia propuesta, identificar oportunidades de mejora y fortalecer los mecanismos de
seguimiento y control asociados a la gestién de riesgos ASG dentro de la organizacion.

5.11 Plan de implementacion de la metodologia ASG

Una vez definida la metodologia propuesta y los mecanismos de seguimiento asociados, se
establecieron las principales actividades requeridas para su implementacidn dentro de
CoopeAnde. Para ello, se definieron responsables, plazos de ejecucidn y acciones orientadas
a facilitar la incorporacién gradual de la gestion de riesgos ASG dentro del sistema de gestion
existente. La Tabla 22 presenta el plan general de implementacion de las propuestas

desarrolladas en el presente capitulo.

Tabla 22 Matriz de implementacion de las propuestas para la gestion de riesgos ASG

Propuesta

Actividades
principales

Responsable

Plazo estimado

Recursos

Desarrollo de una

Disefiar la
metodologia,

Norma ISO 31000

, o Direccidén de
metodologia definir criterios . Norma ISO 26000
- Riesgos
estructurada para de evaluacion, Area Dos meses COSsO
la gestion de documentary . Recursos
) . Sostenibilidad .
riesgos ASG validar el Técnicos Internos
procedimiento
Plataforma
., Actualizar . . Interna ISO Tools
Integracion de la . Direccion de C
, matrices de . Documentacién
metodologia ASG . Riesgosy .
. riesgo, Sistema
al Sistema de . responsables del Tres meses
g procedimientos y . Integrado
Gestidn de ., Sistema de .,
. . documentacion L. Gestion
Riesgos existente . Gestion
asociada Recursos
Técnicos Internos
L — . Plataforma de
Fortalecimiento Disefiar material o
o capacitacion
dela de capacitacion, Recursos .
o . Material de
capacitacion, ejecutar talleres y Humanos S
S . Dos meses comunicacién
comunicaciony desarrollar Area .
. L o . interna
divulgacion campanas de Sostenibilidad
. S Recursos
interna sensibilizacién

Técnicos Internos
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Definir KPls, Bases datos
., establecer CoopeAnde
Implementacién . . . .
- mecanismos de Direccion de Herramientas
de indicadores y . . Un mes -
. seguimiento y Riesgos seguimiento
mecanismos de
. elaborar reportes Recursos
monitoreo ASG . L
periddicos Técnicos Internos
Elaborar la
Elaboracion y politica, gestionar Plataforma
aprobacion de la su revision y Alta Direccién Interna I1SO Tools
Politica de aprobacion e Direccidén de Dos meses Alta direccidn
Gestion de incorporarla al Riesgos Recursos
Riesgos ASG sistema Técnicos Internos
documental

Fuente: Propia

La implementacion propuesta, en la tabla 22, aprovecha la experiencia existente en la gestion
de riesgos financieros y no financieros, lo cual permite minimizar el impacto operativo
asociado a la incorporacién de los riesgos ASG y ayuda con la integracion de los procesos
organizaciones existentes, igualmente, fomenta la participacion de otras dreas funcionales de
CoopeAnde, lo cual es fundamental para garantizar la sostenibilidad de la metodologia
propuesta.

Una vez que se ha definido la metodologia para la gestidn de los riesgos ambientales, sociales
y de gobernanza (ASG), se establece el plan de implementacién, el cual permitird su adecuada
integracidon dentro del sistema de gestidén de CoopeAnde. Este plan contempla la definicién de
actividades, responsables, plazos y recursos necesario, esto para asegurar la ejecucién
estructurada, progresiva y alienada con las capacidades actuales de CoopeAnde. Adem3s, el
plan permite visualizar el estado actual de avance respecto a la implementacion de cada una
de las propuestas, asi como las acciones pendientes para lograr la consolidacidn en el sistema

de gestion.
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A partir del diagndstico realizado y del desarrollo de la propuesta planteados, se identifica el
nivel actual de avance en la implementacién de los riesgos ASG en CoopeAnde, asi como las
acciones pendientes para su consolidacion.

En la tabla 23, permite establecer la trazabilidad entre los objetivos especificos del proyecto,
las causas raiz identificadas y las propuestas de solucion, lo cual solidifica la coherencia
metodolégica del estudio.

Tabla 23 Estructura de evaluacion y categorizacion de riesgos ASG

Porcentaje Avance Actividades
Propuesta Estado Actual .
(%) pendientes
Existe base Documentar
Metodologia ASG conceptual, no 40 metodologia y validar
formalizada
o e No integrada en las Actualizar matrices
Integracion Sistema . 8 30 y
matrices actuales procesos
o No se ha estructurado Desarrollar plan de
Capacitacion 20 -
formalmente formacion
Disefiar KPIs y
Indicadores No definidos 25 mecanismos de
seguimiento
-, No existe un Elaborary aprobar la
Politica ASG 15 yap
documento formal politica

Fuente: Propia

El estado actual del avance, indicado en la tabla 23, permite identificar las principales brechas
pendientes para la consolidacion de la gestion de riesgos ASG en CoopeAnde. Esta informacién
constituye una herramienta de seguimiento que facilita la priorizacién de acciones y el
monitoreo del progreso de cada una de las propuestas planteadas.

5.12 Andlisis de costo-beneficio de las propuestas

Con el propdsito de evaluar la viabilidad de implementacién de las propuestas desarrolladas,
para fortalecer la gestion de riesgos ASG en CoopeAnde, se realizé un analisis costo-beneficio,

considerando los recursos requeridos, los plazos estimados de implementacién y los
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beneficios organizacionales esperados. Debido a que las propuestas planteadas se
fundamentan, principalmente, en la utilizacién de recursos internos, plataformas internas y
herramientas ya disponibles en CoopeAnde, los costos asociados corresponden,
principalmente, a actividades de coordinacion, desarrollo documental, capacitacion,

seguimiento y control. La tabla 24, presenta el analisis costo-beneficio de las propuestas

planteadas.

Tabla 24 Andlisis costo-beneficio por propuesta

Recursos . Nivel de costo Beneficios
Propuesta . Plazo estimado .
requeridos estimado esperados
Desarrollo de ISO 31000, ISO Estandarizacion
, 26000, COSO y 2 meses Bajo de la gestidn de
metodologia ASG . .
recursos interno riesgos ASG
Integracién al ISO Tools, Integracién
sistema de documentacion . formal de riesgos
L . 3 meses Bajo >,
gestién de institucional y ASG en la gestidn
riesgos recursos internos institucional
o Plataforma de Fortalecimiento
Capacitaciony o
. capacitacidon y . de la culturay
comunicacion . 2 meses Medio .
interna material de conocimiento
divulgacion ASG
Bases de datos Mayor capacidad
Indicadores CoopeAnde . de monitoreo
. y P . y 1 mes Bajo y
monitoreo ASG herramientas de toma de
seguimiento decisiones
Politica de ISO Tools, Alta .
C . - . Fortalecimiento
Gestidn de Direcciony 2 meses Bajo
. . de la gobernanza
Riesgos ASG recursos internos

Fuente: Propia

Los resultados obtenidos, evidencian que las propuestas planteadas presentan un nivel de
costo bajo o medio, debido a que su implementacién aprovecha recursos existentes dentro de
CoopeAnde, minimizando la necesidad de inversiones adicionales en infraestructura, licencias
tecnolégicas o contrataciones de servicios externos. La propuesta relacionada con

capacitacién y comunicacidon presentan un nivel de costo, relativamente, superior al resto,
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debido al tiempo requerido para la preparacidon de materiales, desarrollo de actividades de

formacidn y sensibilizacion del personal involucrado.

Una vez analizados los costos y beneficios asociados a cada una de las propuestas planteadas,
se realizd una valoracion consolidada con el propdsito de identificar el alcance global de la
implementacién y los beneficios esperados para CoopeAnde. La Tabla 25 presenta el resumen
consolidado del analisis costo-beneficio de la propuesta metodoldgica para la gestion de

riesgos ASG

Tabla 25 Andlisis de costo-beneficio consolidado

Aspecto Resultado

Cantidad de propuestas 5
10 meses (plazos corresponde a la suma de
Tiempo total estimado de implementacion actividades estimadas, algunas podrian
ejecutarse de manera simultanea)
L Recursos técnicos internos, documentacion
Recursos principales .
actual de CoopeAnde y plataformas existentes
Inversién de infraestructura No requerida
Inversién de licencias adicionales No requerida
Fortalecimiento integral de la gestién de riesgos
ASG

Cumplimiento regulatorio, sostenibilidad

Beneficio principal esperado

Beneficios estratégicos organizacional y mejora de la toma de
decisiones

Fuente: Propia

Desde el punto de vista de CoopeAnde, los beneficios esperados superan los costos asociados
a la implementacion de las propuestas, debido a que permiten fortalecer la identificacion,
evaluacion, seguimiento y control de los riesgos ASG, utilizando recursos organizacionales ya
disponibles. Igualmente, contribuyen al cierre de las brechas identificadas durante el

diagnédstico relacionadas con la gobernanza, metodologia, integracion, monitoreo vy
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comunicacion, reforzando la capacidad de CoopeAnde para gestionar los riesgos bajo el
enfoque ASG y responder a las exigencias regulatorias y de sostenibilidad aplicables.
5.13 Aseguramiento de la gestion de los riesgos ASG en CoopeAnde
Para asegurar la sostenibilidad de la metodologia propuesta para la gestién de los riesgos ASG
por parte de CoopeAnde, se han definido una serie de mecanismos orientados al seguimiento,
control y mejora continua de la gestidn de riesgos. Estos mecanismos buscan garantizar que
la identificacién, evaluacion y gestion de los riesgos ASG formen parte de los procesos
habituales de los sistemas de gestidn certificados de CoopeAnde y no dependan de esfuerzos
aislados o temporarales. A continuacién, se presenta un breve resumen de cada una de ellas
dentro del marco de la gestidn de los riesgos ASG:

e Definicidén de proceso responsable para aseguramiento de la gestion de los riesgos: para el
caso de CoopeAnde, la gestion va a ser responsabilidad de la Direccidn de Riesgos.

e Ejecucidon de talleres para capacitar al personal para realizar la evaluacién de los riesgos
ASG: este proceso lo ejecutaria la Direccién de Riesgos, para asegurar que el personal
involucrado en la evaluacion tenga los insumos y la capacitacién requerida para poder
ejecutar la identificacién y evaluacién de los riesgos ASG.

e Ciclo de auditoria del sistema de gestién: Como parte de los sistemas de gestién de gestion
debidamente certificados dentro de CoopeAnde, la Direccién de Riesgos, es uno de los
procesos que se encuentra dentro del alcance, por lo que los riesgos ASG, van a ser
incluidos dentro de los alcances definidos de los procesos de auditoria, tanto interna como

externa.
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e Definicidén de una politica para la gestidon de los riesgos ASG: Como parte del compromiso
de CoopeAnde, el Consejo de Administracién va a establecer y aprobar la “Politica para la
Gestion de Riesgos ASG”, el cual establecera la responsabilidad de elaborar y mantener
directrices, pautas, programas y procesos soélidos y prudentes para implementar
eficazmente la Politica de Gestion de Riesgos ASG. Esta politica, se encuentra en proceso
de elaboracién.

Los mecanismos de aseguramiento propuestos permiten fortalecer la sostenibilidad de la

metodologia mediante su integracion dentro de los procesos de auditoria, seguimiento,

revisién gerencial y mejora continua, ya existentes en CoopeAnde. De esta manera, la gestion
de riesgos ASG podra mantenerse actualizada y alineada con los cambios regulatorios, las
expectativas de las partes interesadas y las necesidades de CoopeAnde.

5.14 Validacion de la propuesta

Con el fin de verificar la pertinencia y la aplicabilidad de la metodologia propuesta para la

identificacidn y gestidn de los riesgos ASG en CoopeAnde, se establecen criterios de validacién

orientados, esto para confirmar la alineaciéon con las necesidades organizacionales, los
requisitos normativos y las practicas actuales de la gestion de riesgos de la cooperativa. La

validacion de la propuesta se determina mediante:

5.13.1 Validacién mediante criterio experto
La metodologia propuesta, podra ser sometida a la valoracién de profesionales con

experiencia de gestidn de riesgos, sostenibilidad y sistemas de gestion, esto para obtener
criterios técnicos sobre la estructura metodoldgica planteada, la pertinencia de los criterios de

evaluacién utilizados y la coherencia de los mecanismos propuestos para la identificacion,



147

evaluacién y seguimiento de los riesgos ASG; esto permitira fortalecer la solidez técnica de la

propuesta.

5.13.2 Validacién mediante la revisién de la direccion de riesgos
Se considera la revision por parte de la Direccidn de Riesgos de CoopeAnde, esto debido a la

responsabilidad en la administracion de riesgos dentro de la organizacion. Esta revisidn
permitird evaluar la compatibilidad de la metodologia con los procesos, actualmente,
implementados, asi como su viabilidad para ser integrado dentro de la estructura de gestién
de riesgos. Adicionalmente, el caso de aplicacién desarrollado en este capitulo constituye un

insumo para analizar la funcionalidad practica de la metodologia propuesta.

5.13.3 Validacion mediante la revision por usuarios clave
Este proceso contempla la participacién de dreas relacionadas con la implementacién y gestion

de los riesgos ASG, tales como excelencia operacional, drea encargada de los sistemas de
gestidn y otras areas identificadas en la identificacidn y evaluacidn de riesgos. Esto tiene como
finalidad verificar la comprensidon de la metodologia, la claridad de los criterios establecidos y

la facilidad de la aplicacién dentro de las actividades y procesos de CoopeAnde.

5.13.4 Validaciéon mediante revision documental
La metodologia fue desarrollada considerando documentaciéon técnica, normativa y

organizacional relevante para la gestion de riesgos ASG. Entre las principales referencias
utilizadas se encuentran las normas ISO 31000, ISO 26000, COSO vy la normativa aplicable
emitida por organismos relacionados con el sector financiero, ademas de documentos
internos de CoopeAnde relacionados con la gestidn interna de riesgos. Esta revisidn permite
asegurar la coherencia de la propuesta de los requisitos regulatorios y las practicas

institucionales vigentes.
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En conjunto, los resultados obtenidos mediante los distintos mecanismos de validaciéon
permitieron confirmar que la metodologia propuesta responde a las principales brechas
identificadas durante el diagndstico y que su estructura es consistente con los procesos de
gestidén de riesgos existentes en CoopeAnde. Asimismo, se determind que los criterios de
identificacidn, evaluacion, priorizacion y seguimiento definidos en la propuesta son aplicables
dentro del contexto organizacional de la cooperativa y contribuyen al fortalecimiento de la
gestion de riesgos ASG. Los resultados de la validacién respaldan la viabilidad técnica de la
propuesta y su potencial para fortalecer la gestion de riesgos sociales dentro de la cooperativa
5.14 Conclusiones del capitulo

El presente capitulo desarrollo una propuesta metodolégica para la identificacién, evaluaciéon
y gestion de los riesgos ambientales, sociales y de gobernanza (ASG) en CoopeAnde, esto como
parte del cierre de las brechas detectadas en el diagnéstico realizado en el capitulo anterior.
La propuesta incorpora elementos normativos, criterios de evaluaciéon, mecanismos de
priorizacion, indicadores de seguimiento y lineamientos para su implementacion, esto con el
propdsito de fortalecer la integracion de los riesgos ASG dentro del sistema de gestion de
riesgos de CoopeAnde.

Las propuestas planteadas, permiten atender las principales causas raiz identificadas durante
el andlisis, haciendo énfasis en la falta de una metodologia formal para la gestién de riesgos
ASG; la limitada integracion de los riesgos sociales dentro de los procesos internos de
CoopeAnde, las brechas de comunicacién y capacitacién, la falta de implementacién de

indicadores de seguimiento y la ausencia de una politica asociada a la gestion de riesgos ASG.
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# Propuesta

Implementado

Pendiente de
implementacién

Desarrollo de una
metodologia
estructurada para
la  gestion  de
riesgos ASG

Integracion de la
ASG
Sistema de

metodologia
en el
Gestion de Riesgos
existente

Fortalecimiento de
la capacitacion,
comunicacion y
divulgacion interna
en riesgos ASG

Existe un avance parcial en la gestidon ASG
dentro de la (40 %),
especialmente, en la dimensién ambiental y

organizacién

en los riesgos financieros, lo que demuestra
capacidades instaladas para definir matrices,
criterios y procesos

La estructura organizativa, los sistemas de
gestion certificados y las practicas actuales
de documentacién facilitan el desarrollo de
una metodologia formal de gestién de
riesgos ASG

CoopeAnde cuenta con un sistema de
administracién de riesgos financieros y no
financieros (30 % de avance para ASG)

Se dispone de matrices, politicas, manuales 'y
lineamientos que servirdn como base para la
integracién

Existen mecanismos de comunicacion y
plataformas internas que servirdn como
canales para la divulgacién

Hay procesos consolidados de comunicacion
para otros sistemas de gestion

La construccién y
aprobacion de la
metodologia  completa

ASG,

criterios

para riesgos
aplicando
estandarizados y la matriz

propuesta

del
personal involucrado en

La  capacitacion

su aplicacion

del
del

La formalizacion
proceso  dentro

sistema documental
Incluir, formalmente, los

riesgos ASG dentro del

Mapa de Riesgos de
CoopeAnde
Actualizar los

procedimientos internos
para que
criterios ASG

incorporen

Consolidar la trazabilidad
de los riesgos ASG dentro
de la matriz con la que se
cuenta actualmente

Programas especificos de
capacitacién en riesgos
ASG
procesos de CoopeAnde

para todos los

Materiales de divulgacion
(guias, boletines, talleres)
orientados al
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Implementacion de

indicadores y
4 .
mecanismos de
monitoreo para
riesgos ASG
Elaboracién y

5 aprobacién de |la
Politica de Gestidn
de Riesgos ASG

CoopeAnde posee procesos de gestidon de

indicadores para

riesgos ambientales y

financieros, que permiten realizar la gestion

para ASG

Se cuenta con capacidades operativas vy

herramientas digitales para el registro de la

informacion

CoopeAnde cuenta

como

politicas

establecidas, lo cual brinda una base para la

estructura la politica ASG.

entendimiento del
enfoque ASG

Estrategias de
sensibilizacién para
cerrar la brecha
identificada en la

autoevaluacién COSO
Formalizacion de los
indicadores para riesgos

sociales
Determinar los
instrumentos para el

seguimiento de los
indicadores propuestos

Integrar los indicadores
en la gestion general de
revision que determine
CoopeAnde
Determinacion completa
de la politica de riesgos
ASG

Validacién por parte de la
Direccién de Riesgos

Aprobacién formal de la
nueva politica

Incorporacién de la nueva
politica al sistema de
gestion documental de

CoopeAnde

Fuente: Propia

Los resultados resumidos en la tabla 26, evidencia que CoopeAnde presenta avances en los

componentes requeridos para la implementacién de los riesgos ASG, sin embargo, aun hay

actividades pendientes relacionadas con la formalizacion documental, la actualizacién de
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herramientas dentro de CoopeAnde, el fortalecimiento de las competencias del personal, la
consolidacion de indicadores de desempefio y los lineamientos para la gestion de los riesgos
ASG. Todos estos elementos, representan la hoja de ruta necesaria para consolidar la
metodologia propuesta dentro de la estructura de gestion actual de CoopeAnde.

Los resultados desarrollados, en este capitulo, permitieron transformar los hallazgos
obtenidos durante el diagndstico en una propuesta metodolégica estructurada para la gestién
de riesgos ASG en CoopeAnde. La metodologia propuesta incorpora elementos para la
identificacidn, evaluacién, priorizacion, seguimiento y control de los riesgos ambientales,
sociales y de gobernanza, asi como mecanismos de integracion dentro del sistema de gestién
de riesgos existente. Adicionalmente, se establecieron lineamientos relacionados con
capacitacién, comunicacion, indicadores de desempefiio, implementacidon y aseguramiento,
con el propdsito de fortalecer la sostenibilidad de la propuesta y su alineacidn con la estrategia
organizacional.

En conjunto, la metodologia propuesta constituye una respuesta integral a la causa raiz
identificada durante el analisis desarrollado en el Capitulo IV, relacionada con la ausencia de
una metodologia formal para la gestidn de riesgos sociales bajo el enfoque ASG. Asimismo,
permite atender las principales brechas detectadas durante el diagndstico, asociadas con
integracién, seguimiento, medicidon, comunicacién y gobernanza. Su implementacién
fortalecera la gestidn integral de riesgos de CoopeAnde, contribuira al cumplimiento de los
requerimientos asociados al enfoque ASG y favorecerd la toma de decisiones basada en

criterios de sostenibilidad y mejora continua.



152

Capitulo VI

Conclusiones y Recomendaciones
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6.1 Conclusiones
e Mediante la revisién documental, el analisis de la normativa aplicable y el andlisis de
partes interesadas, se definieron las condiciones actuales para la implementacidon de la
gestion de riesgos sociales bajo el enfoque ASG en CoopeAnde. Los resultados obtenidos
permitieron evidenciar que la organizacién dispone de una estructura formal para la
gestidn de riesgos y cuenta con condiciones organizacionales favorables para incorporar
criterios ASG dentro de sus procesos institucionales; sin embargo, se identificaron
oportunidades de mejora relacionadas con la formalizacién de lineamientos especificos

para la gestidn de riesgos sociales

e La medicidn del estado actual de la gestidon de riesgos sociales, realizada mediante
herramientas de analisis organizacional, permitié identificar brechas en la gestién de
riesgos ASG. Los resultados del diagndstico mostraron oportunidades de mejora en
aspectos relacionados con identificacién, evaluacién, seguimiento, comunicaciéon e
integracién de riesgos sociales dentro del sistema institucional de gestion de riesgos,

evidenciando la necesidad de fortalecer su nivel de madurez organizacional.

e El analisis de las brechas identificadas, mediante herramientas de Ingenieria Industrial,
como el andlisis FODA, el diagrama de Ishikawa y la técnica de los Cinco Porqués permitid
determinar que la principal causa raiz asociada a las limitaciones observadas corresponde
a la ausencia de una metodologia formal para la identificacién, evaluacidn, seguimiento y

control de riesgos sociales bajo el enfoque ASG. Asimismo, se determind que las brechas
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relacionadas con documentacion, indicadores, comunicacién e integracion de riesgos

sociales constituyen efectos derivados de dicha condicién.

Con base en los hallazgos obtenidos durante el diagndstico y en el andlisis de causa raiz
desarrollado, se disefid una metodologia para la identificacion, evaluacién y gestion de
riesgos sociales bajo el enfoque ASG, alineada con los principios establecidos por COSO,
ISO 31000, ISO 26000 y los requerimientos regulatorios aplicables al sector. La
metodologia propuesta incorpora criterios estructurados para la identificacion de riesgos,
mecanismos de evaluacién y priorizaciéon, asi como herramientas orientadas al

seguimiento y control de los riesgos sociales.

Se establecieron mecanismos de seguimiento, control y mejora continua orientados a
asegurar la sostenibilidad de la metodologia propuesta, mediante la definicién de
indicadores de desempefio, actividades de capacitacién, mecanismos de comunicacién y
lineamientos para la integracién de la gestién de riesgos sociales dentro del sistema
institucional de gestion de riesgos. Estos elementos favorecen la permanencia y mejora

continua de la propuesta a través del tiempo.

Se concluye que fue posible disefiar una metodologia para la identificacién, evaluacién y
gestion de los riesgos sociales bajo el enfoque ASG en CoopeAnde, mediante la aplicacién
de la metodologia DMAIC y herramientas de Ingenieria Industrial. El desarrollo del
proyecto permitié determinar las condiciones actuales de la organizacién, evaluar el nivel

de madurez de la gestidon de riesgos sociales, identificar las principales causas raiz
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asociadas a las brechas detectadas y establecer mecanismos para su seguimiento y
control. Como resultado, CoopeAnde dispone de una metodologia estructurada que
fortalece la integracion de los riesgos sociales dentro de su sistema de gestion de riesgos

y contribuye al fortalecimiento de la sostenibilidad organizacional bajo criterios ASG.

6.2Recomendaciones

Realizar la implementacién completa de la metodologia de riesgos ASG para identificar
todos los factores de riesgo asociados para CoopeAnde.

Definir, documentar e implementar una Politica de Gestidn de Riesgos ASG que establezca
los lineamientos, roles, responsabilidades y criterios generales para la gestion de los
riesgos ambientales, sociales y de gobernanza dentro de CoopeAnde.

Es necesario incluir la metodologia de gestion de riesgos ambientales, sociales y de
gobernanza, dentro de la estructura del sistema de gestion documental integrado de
CoopeAnde, esto para asegurar la sostenibilidad del proceso de gestidon de riesgos ASG.
Realizar una identificacién del personal clave de CoopeAnde y definir los roles y
responsabilidades, para cada uno de ellos, para asegurar la gestidn de los riesgos ASG.
Capacitar al personal de la organizacidn referente a la importancia de los riesgos ASG asi
como el papel fundamental que conlleva para CoopeAnde, contar con los mismos dentro

de la gestidn de riesgos de la organizacién.

Incorporar, en la planificacion interna de la Cooperativa, los tiempos y entregables de la

cartera de negocio (exigido por SUGEF 2-10 y normas NIIF S1 y S2), actualmente en
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proceso de contratacién por auditoria interna de CoopeAnde, dado que este estudio

avanzard por una ruta paralela y macro que influird en futuras decisiones estratégicas.

Vincular la intencién de cierre de brechas con lo declarado en el reporte GRI 2025,
publicado en la pagina web de CoopeAnde, integrandolo al proceso de administracién
integral de riesgos y al seguimiento del cumplimiento de SUGEF 2-10 y normas NIIF S1y

S2.

Realizar revisiones periddicas de la metodologia propuesta y de los indicadores definidos,
con el propédsito de verificar su efectividad, identificar oportunidades de mejora y
asegurar su alineacién con los cambios regulatorios y estratégicos que impacten a

CoopeAnde.
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Apéndice 1. Evidencias que sustentan las causas identificadas

mediante el diagrama de Ishikawa

El presente apéndice muestra la evidencia utilizada para sustentar las causas identificadas,

mediante el diagrama de Ishikawa, presentado en la figura 6 del Capitulo IV. La informacidn,

fue obtenida mediante la revision documental, el andlisis normativo, el analisis de partes

interesadas, el andlisis FODA y la evaluaciéon COSO, permitiendo validar la relacién entre los

hallazgos detectados y las causas asociadas al problema analizado

Tabla A.1 Evidencias de las causas raiz identificadas en el diagrama Ishikawa

Categoria Causa Identificada Evidencia Herramienta fuente
No se identificé una
) . politica institucional
No existe una politica o )
= especifica para riesgos L
Gobernanza especifica para la Revisidn documental
o ] ASG durante la
gestion de riesgos ASG o
revisiéon documental
) ) No se identificaron
Los lineamientos ) ]
) lineamientos
relacionados con .
. ) especificos para L
Gobernanza riesgos sociales no se . ) Revisiéon documental
riesgos sociales dentro
encuentran .,
. de la documentacién
formalizados o ]
institucional revisada
La integracion ASG .,
) La evaluacién COSO
aun no forma parte de . ..
o evidencio brechas en
Gobernanza los criterios actuales ) B ., Coso
L, integracion y gestion
de evaluacion de )
] de riesgos ASG
riesgos
No existe una Hallazgo recurrente L
| . . Revision documental /
, metodologia formal identificado en
Metodologia » o FODA / COSO
para la gestidén de revision documental,
riesgos sociales FODAy COSO
. No se identificaron
i No existe Lo L
Metodologia procedimientos Revisién documental

documentacién

especificos para la
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Metodologia

Personas

Personas

Personas

Procesos

Procesos

Procesos

especifica para la
gestidn de riesgos ASG

La gestion de riesgos

se ha concentrado en

riesgos financieros y
operativos

Conocimiento limitado
sobre riesgos ASG

Capacitacion
insuficiente en gestion
de riesgos sociales

Cultura ASG en
proceso de desarrollo

Los riesgos sociales no
estdn integrados al
sistema de gestion de
riesgos

Los procesos actuales
no contemplan
mecanismos
especificos para su
gestion
No existe una
evaluacidn sistematica
de riesgos sociales

gestion de riesgos
sociales bajo enfoque
ASG
La documentacion
revisada evidencia
mayor desarrollo en
riesgos financieros y
operativos que en
riesgos sociales
El analisis FODA
identificd
oportunidades para
fortalecer el
conocimiento
institucional sobre
riesgos ASG
Se identificé la
necesidad de
fortalecer
competencias
relacionadas con
riesgos ASG
Se identificaron
oportunidades para
incorporar criterios
ASG dentro de la
cultura organizacional
No se evidencié
integracion formal de
riesgos sociales dentro
de las matrices
institucionales
revisadas
Los documentos
analizados no
contemplan procesos
especificos para
riesgos sociales
El diagndstico COSO
evidencio brechas en
identificacion y

Revisiéon documental

FODA

FODA / Partes
Interesadas

FODA

Revisiéon documental

Revisidon documental

COSO
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No existen indicadores
Medicién especificos para
riesgos sociales

No se dispone de
Medicion mecanismos formales
de seguimiento

No se han definido
Medicién métricas para evaluar
el desempefio ASG

valoracion de riesgos
ASG
El atributo de
indicadores presentd
brechas respecto al
nivel meta establecido
Se identificd ausencia
de mecanismos
especificos para
monitoreo de riesgos
sociales
La revision
documental y la
evaluacién COSO
evidenciaron ausencia
de métricas
especificas para
riesgos ASG

COSO

COSO / Revisidon
documental

COSO / Revisién
documental

Fuente: Propia

La evidencia recopilada permitié validar las causas identificadas mediante el diagrama de

Ishikawa y confirmar que las principales brechas observadas se relacionan con aspectos de

gobernanza, metodologia, procesos, personas y medicion. La recurrencia de estos hallazgos

en las distintas herramientas aplicadas justificé la utilizacion de la técnica de los Cinco Porqués

para profundizar en el analisis y determinar la causa raiz del problema identificado
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