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Resumen
En este trabajo se analiza el impacto de la cultura organizacional en la gestion de riesgo
operativo en el banco central de Colombia, el Banco de la Republica. El problema de
investigacion se aborda desde un enfoque explicativo positivista que permite identificar
relaciones estadisticamente significativas entre dimensiones de la cultura organizacional y la
gestion del riesgo operativo.
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Abstract
This document analyzes the impact of organizational culture on the operational risk
management at the central bank of Colombia: “Banco de la Republica”. The research problem is
presented from an Explanatory — Positivist approach that makes it possible to identify
statistically significant correlations between dimensions of organizational culture and operational

risk management.
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Introduccion

El presente documento analiza la relacion entre la cultura organizacional y la gestion de
riesgo operativo en los bancos centrales, tomando como caso de estudio el Banco de la
Republica, que es el banco central de Colombia.

El documento se ha estructurado en cinco partes. En la Introduccion se presenta un
contexto general del problema. En el segundo apartado se describe la situacion actual y se
plantean el problema y la pregunta a resolver. En el tercero se describe el contexto tedrico del
problema, exponiendo el horizonte tedrico de la cultura organizacional y la gestion de riesgo
operativo en bancos centrales. En el cuarto apartado se describe detalladamente el disefio
metodologico utilizado y se plantea la hipotesis. Finalmente, en el quinto apartado se exponen

los resultados obtenidos y las conclusiones.



1 Contexto general del problema

1.1 Los bancos centrales y el manejo del riesgo

Los bancos centrales son el eje central de la economia de una naciéon. Aunque son
particulares en cada pais, comparten funciones vitales para la economia, como son: el disefio de
la politica monetaria, cambiaria y crediticia; la administracion de las reservas internacionales; el
mantenimiento de la estabilidad del Sistema Financiero y la emisiéon de la moneda. En la
actualidad los bancos centrales se caracterizan también por su independencia del Gobierno.

Por la naturaleza de su quehacer, los bancos centrales han realizado sus movimientos
financieros con una politica de aversion al riesgo de crédito y de mercado, generalmente
teniendo en cuenta la seguridad y la liquidez, mas que la rentabilidad. Han propendido también
por la adecuada gestion de los riesgos en el Sistema Financiero, incluso mediante su funcion de
prestamista de tltima instancia.

Desde hace aproximadamente veinte aios los bancos centrales han puesto su atencidén no
solo hacia afuera, es decir, hacia la Nacion, el Sistema Financiero o el publico en general; sino
hacia adentro, hacia su rol como organizacion. Teniendo en cuenta la sensibilidad de los temas
que manejan y su posible impacto en la nacion a la que pertenecen y en la economia mundial, ha
cobrado relevancia examinar los bancos centrales desde el punto de vista organizacional y
evaluar a qué riesgos financieros y no financieros estan expuestos.

Segun Bindseil, Gonzalez & Tabakis (2009) el manejo del riesgo hace parte de los temas

de discusion en la comunidad de bancos centrales. Alin hay varios interrogantes que solo hasta



hace algunos afios empezaron a ser solucionados, entre ellos: jen qué parte de la estructura de
gobierno se debe encontrar el manejo del riesgo en la organizacion?, ;qué cantidad y qué tipo de
recursos deben asignarse a la funcion de manejo de riesgo?, ;qué tipos de reporte debe entregar
el area de manejo del riesgo y con qué frecuencia?, ;cémo enlazar el drea de manejo de riesgo
con otras areas de negocio (especialmente las que toman riesgos)? y ;como es la sinergia entre el
manejo del riesgo operacional y el financiero?

Al tratar de responder estos cuestionamientos los autores plantean que hay basicamente
dos enfoques: 1) los bancos centrales vistos como entidades financieras y 2) los bancos centrales

vistos como organizaciones genéricas.

1.2 Los bancos centrales vistos como entidades financieras

Bajo este punto de vista, se aconseja que los bancos centrales acojan totalmente las
directrices del BCBS (Basel Committee in Banking Supervision, creado en 1974) y se basen en
sus acuerdos: Basel Capital Accord de 1988, New Basel Accord de 2004 y Third Basel Accord
de 2010 (modificado en 2013 en temas de liquidez).

El primero de estos acuerdos buscd ser una fuerza impulsora para medir y gestionar
adecuadamente riesgos financieros. Su meta fue la estandarizacion de marcos de referencia de
reserva de capital para instituciones financieras, y basicamente establecia que las reservas de
capital debian ser proporcionales a los riesgos que se tomaban. El segundo acuerdo fue un
estandar para medir y gestionar riesgos de mercado, de crédito y operacionales, con el fin de
estimar de manera mas precisa los requerimientos de capital necesarios para mantener protegidas

a las entidades financieras (BIS, 2004). Sin embargo, la implementacion del segundo acuerdo no



fue del todo exitosa y recibid criticas después de las crisis econdomicas y financieras que se
desataron a partir del afio 2008. El ultimo acuerdo nacid como respuesta a las deficiencias del
segundo, enfocandose en incrementar los requerimientos de capital mediante el fortalecimiento
de la liquidez y el apalancamiento (BIS 2010).

De acuerdo con Bindseil, Gonzalez & Tabakis (2009), ver a los bancos centrales como
entidades financieras genéricas no es un enfoque del todo adecuado, debido a que éstos tienen
funciones unicas y especificas en su entorno. Los bancos centrales no operan de la misma
manera que el resto del Sistema Financiero, ejemplo de ello es que a corto plazo los bancos
centrales pueden operar con capital negativo (cabe mencionar que a largo plazo si es importante
que cuenten con suficiente capital, ya que deben propender por mantener la independencia del
Gobierno y que no se vea afectada su credibilidad por un inadecuado manejo de riesgos).

Por otra parte, una de las funciones de la banca central, como prestamista de ltima
instancia, es velar por la estabilidad del Sistema Financiero. Por lo cual, en la gestion de sus
riesgos, debe considerar ciertas variables asociadas al monitoreo del Sistema Financiero, también
para evitar el riesgo sistémico, y esas son variables que una entidad financiera cualquiera no
considera tan profundamente en su gestion de riesgos, debido a que no son relevantes para llevar
a cabo sus funciones.

Adicionalmente, la implementacion de los acuerdos de Basilea requiere aumentar
sustancialmente la inversion en técnicas de manejo de riesgo, personas y tecnologia, mas aun
cuando se quieren utilizar los modelos avanzados de célculo de capital de reserva. Tal

implementacién no es inmediata, por el contrario, es un proceso a largo plazo.



1.3 Los bancos centrales vistos como organizaciones genéricas

Bajo este enfoque se aconseja seguir mejores practicas, es decir, acciones con aceptacion
generalizada, que han funcionado en un determinado contexto y que se espera que, en contextos
similares, tengan resultados similares (Bortman, Brimblecombe & Cunningham, 2003). Lo
anterior requiere un proceso de adaptacion cuidadosa de tales practicas a la realidad propia de
cada banco central, lo que no es una tarea facil, pues estindares aplicables a empresas que en su
mayoria se orientan a producir utilidades mediante la venta de productos o servicios no empatan
de manera sencilla con funciones de banca central. Puede haber vacios o errores en su aplicacion.

Como solucién a los inconvenientes presentados en la adaptacion de mejores practicas
surgen iniciativas de crear grupos de trabajo conformados por miembros de bancos centrales, que
buscan tener cierto nivel de consenso (nunca consenso total debido a los rasgos especiales de
cada pais) sobre la mejor manera de aplicar tales metodologias y para aprender de la experiencia
y el conocimiento de los otros. Prueba de ello es la existencia de grupos como el Centro de
Estudios Monetarios Latinoamericanos (CEMLA) que asocia bancos centrales de América
Latina y el Caribe, con el objetivo de cooperar para promover un mejor conocimiento en temas
monetarios y financieros. También existe el International Operational Risk Working Group
(IORWG) que fue creado en el 2005 por el Banco de Espana, para promover el intercambio de
mejores practicas en manejo de riesgo operacional en bancos centrales y actualmente cuenta con

la participacion de 58 de ellos.



2 Situacion actual, problema y pregunta a resolver

2.1 Los bancos centrales como entidades unicas en su quehacer

Segun Mendzela (2009) el manejo de riesgos financieros de los bancos centrales se ha
analizado viendo a estos bancos bajo el primero de los enfoques mencionado (como entidades
financieras). Se han utilizado modelos estadisticos ajustados, de acuerdo con sus caracteristicas
propias como las que se mencionan a continuacion:

1. Estar expuestos a riesgos de politica al ser la autoridad monetaria, crediticia y
cambiaria de un pais.

2. Ser administradores de riesgo para el Sistema Financiero, lo cual implica que su
apetito al riesgo (nivel méximo aceptable de exposicion al riesgo que tiene una
organizacion), su tolerancia (desviacion respecto al apetito) y su capacidad (nivel
maximo soportable de exposicion al riesgo que tiene una organizacioén) sean
diferentes a los de las demas entidades financieras (ver Grafica 1).

Grdfica 1. Apetito, tolerancia y capacidad de riesgo

Apetito de riesgo
l Tolerancia al riesgo |
Capacidad de riesgo

Tomada de: Instituto de Auditores Internos de Esparia (2012) Definicion e implantacion de Apetito de
Riesgo. Madrid, Esparia.
3. Estar enfrentados a un mayor escrutinio publico, dado el origen publico de sus
recursos.
4. Administrar riesgos que se asocien con el logro de sus objetivos (riesgo de

politica, riesgo legal, riesgo de cumplimiento, riesgo reputacional, entre otros).



5. Tomar mas riesgos en situaciones de crisis, mientras otras entidades financieras
tienden a reducir sus exposiciones, en aras de velar por la estabilidad financiera
del pais.

Sin embargo, el manejo de los riesgos no financieros, por su naturaleza heterogénea y
tedricamente infinita, ha requerido atencion especial. En la practica se observa que cada banco
central toma mas o menos de cada enfoque, segun su situacion particular.

Dentro de los riesgos no financieros, para los bancos centrales adquieren relevancia los
operacionales (definidos por BIS (2010) como la exposicion a pérdidas derivadas de fallas en los
procesos internos, las personas, la tecnologia o fuentes externas), debido a sus diferentes
perspectivas de impacto: financiero, reputacional, sistémico, en cumplimiento de objetivos y
legal.

Aunque el riesgo operativo y su gestion son temas recurrentes en la literatura mundial, y
especificamente en aquella que hace referencia a los bancos centrales, so6lo se ha relacionado
tangencialmente con otro tema relevante como lo es la cultura organizacional.

La cultura organizacional, de acuerdo con Schein (2004), puede definirse como un patron
de suposiciones basicas compartidas que fue aprendido por la organizacién al usarlo para
resolver sus problemas de adaptacion externa e integracion interna. Tales suposiciones han
funcionado lo suficientemente bien como para considerarlas validas, y de esa manera
ensenarselas a los nuevos miembros, para incidir en la manera en que perciben, piensan y sienten
en relacion con la resolucion de problemas.

En la revision de la documentacidon se encuentran analisis de relacion entre cultura
organizacional y gestion de riesgo operativo para organizaciones que no son bancos centrales. En

dichos estudios se afirma que: en general, la cultura organizacional es un factor critico de éxito



para las organizaciones; asi mismo, que para que la gestion del riesgo operativo se lleve a cabo
adecuadamente es importante la participacion activa de los miembros de la organizacion.

Para el caso especifico de los bancos centrales existen documentos que hablan de cultura
a nivel del pais o de la region, hay otros de la cultura organizacional y algunos del manejo del
riesgo, pero no se ligan los temas.

Por la extension de este trabajo no se pueden relacionar todos los articulos revisados, sin
embargo, en la bibliografia pueden ser consultados. A continuacidon se mencionan algunos de los
mas relevantes.

Mooij (2004) estudia la cultura organizacional de quince bancos centrales europeos a
partir de su historia. Segtn el autor, recorrer la cultura organizacional a través del tiempo puede
ser significativo para comprender el funcionamiento de los bancos centrales.

De acuerdo con Cook y Macaulaythe (2014), desde su experiencia, la cultura de algunas
compaiiias conduce a que los riesgos sean ignorados o se les reste importancia, y en otras firmas
ocurre que la precaucion excesiva frena el progreso. Es decir que las culturas tienen una fuerte
influencia en la actitud hacia el riesgo.

Por su parte, Tognato (2012) estudia como influye la cultura de un pais en las actitudes
que toma el publico hacia el banco central como lider en el mantenimiento de la estabilidad de
precios. Segun el autor, la cultura se relaciona con los bancos centrales en lo que tiene que ver
con su legitimidad, su independencia y el apoyo del publico. El autor define las culturas estables
como aquellas que propician la estabilidad macroecondémica y cuyos valores publicos y actitudes
apoyan la baja inflacion. Afirma que sociedades con culturas estables estan mas dispuestas a

aceptar los sacrificios inducidos por la politica monetaria. Concluye que las actitudes publicas



hacia la independencia del banco central no estdn predeterminadas necesariamente por la
estructura econdmica de la sociedad, y que las preferencias publicas sobre inflacion llegan a ser
un indicador de las preferencias publicas sobre identidad nacional.

Martin (2010) expone por qué el manejo del riesgo es relevante, partiendo del hecho de
que un riesgo operacional materializado puede destruir una compaiiia, y afirma que la mayoria
de eventos ocurridos han sido originados por personas.

Ahora bien, Milligan (2009) afirma que la comunidad de entidades financieras debe
enfocarse en los riesgos operacionales mas que en los financieros.

De otro lado, Hanssen (2005) describe su experiencia en la compafiia Wachovia
incorporando la gestion de riesgos en la cultura organizacional.

Asi como Rhodes, Walsh et al (2008) exponen que: aplicar en una compafiia mecanismos
de gestion que hayan funcionado en otra no garantizan el éxito. Lo explican como algo debido a
factores culturales del pais y de la organizacion misma. Su ejemplo es un estudio de caso en un
banco de Indonesia y el fracaso del Balance Scorecard.

Como antecedente reciente, en junio de 2012, durante la reunién anual del IORWG, se
discutié sobre la gestion de riesgos empresariales, su aplicabilidad en bancos centrales y su
alineacion con los objetivos estratégicos. En dicha reunidon también se expusieron los resultados
de una encuesta llevada a cabo entre los bancos centrales, que mostraron que el 64% de los
miembros participantes ha implementado un sistema de gestion del riesgo. Al indagar acerca de
los pasos mas importantes para la implementacion del sistema, “crear una cultura de conciencia
de riesgo” fue calificado como el tercer paso mas importante. Sin embargo, al preguntar sobre

los retos y dificultades en primer lugar se encuentra el “compromiso insuficiente de la alta
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gerencia”, en segundo lugar el “bajo nivel de cultura de gestion del riesgo”, y en tercer lugar la
“dificultad para integrar la gestion del riesgo con otros procesos de negocio” (IORWG 2012). Lo
anterior indica que los bancos centrales no han podido llevar a cabo una adecuada gestion de
riesgo debido a factores relacionados con la cultura organizacional.

Se puede apreciar entonces que no se ha estudiado aun la relacion especifica entre el
manejo de riesgos operacionales y la cultura organizacional de los bancos centrales. ;Deberian
estar relacionadas? ;El manejo del riesgo operacional impacta la cultura organizacional? (Es la
cultura organizacional un elemento facilitador o un elemento obstaculizador de la gestion del
riesgo operativo?

Teniendo en cuenta lo anterior, este trabajo busca responder a la pregunta ;impacta la
cultura de la organizacion a la gestion de riesgo operativo en los bancos centrales? Para ello se

estudiard el caso del Banco de la Republica, que es el banco central de Colombia.
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3 Contexto tedrico del problema: cultura organizacional y gestion de riesgo operativo en

bancos centrales.

3.1 Cultura organizacional

Para los antiguos griegos la palabra padeia significaba “crianza”. Posteriormente, los
romanos se apropiaron del vocablo denominéndolo cul/tura y dandole el significado de “cultivo”,
entendido como el cultivo de aquello que nos hace humanos, lo que nos distingue de otros seres.
A partir de alli el concepto de cultura ha tenido innumerables variaciones visto desde las ciencias
humanas, especialmente desde la antropologia. Por ejemplo Rocher (1968), citado por Aktouf
(1990) define la cultura como un conjunto ligado de maneras de pensar, de sentir y de actuar mas
o menos formalizadas que, siendo aprendidas y compartidas por una pluralidad de personas,
sirven, de una manera a la vez objetiva y simbolica, para constituir a esas personas en una
colectividad particular y diferenciada.

Posteriormente, las ciencias de la gestion se han apropiado del término para usarlo en la
descripcion de las organizaciones, surgiendo asi lo que se ha denominado cultura
organizacional. De acuerdo con la informacion sobre gestion, la cultura organizacional es un
factor critico de éxito para las organizaciones. Para Romero & Rodriguez (2015), la cultura
organizacional se expresa en los procesos, en los procedimientos, en los modelos mentales y en
la praxis (ver Gréfica 2). La estrategia de la organizacion surgira de la diferencia entre lo que se

espera de la cultura y lo que realmente ocurre.
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Grdfica 2. Management model from cultural point of view
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Tomada de Romero, J. & Rodriguez C. (2015).

Para el estudio de la cultura organizacional se han utilizado bésicamente tres
perspectivas: la primera que entiende la cultura organizacional como una manifestacion
emergente; la segunda, que la entiende como una variable gestionable y la tercera, que
comprende diferentes visiones intermedias entre las dos primeras.

Partiendo del enfoque de cultura organizacional como una manifestacion emergente,
Sainsaulieu (1997), citado por Aktouf (1990), considera que ninguna cultura es posible sin
identificacion con pares y lugares de socializacion reconocidos como tales, sin interiorizacion de

esta situacion como fundadora de lo que el miembro de la colectividad es o cree que es. De
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acuerdo con el autor, a este estado de cultura no se llega sino en la medida en la que los
miembros perciben su identidad comun al punto de tomar para cada uno el interés del colectivo.

Por otra parte, al ver la cultura como una variable gestionable, autores como Levin y
Gottlieb (2009) consideran que existen principios y practicas que permiten a la alta gerencia
realinear la cultura organizacional para facilitar el logro de los objetivos estratégicos.

Otros autores se sitian en posiciones que muestran a la cultura como un fenémeno que, a
pesar de ser emergente, tiene algunos elementos exdgenos susceptibles de ser gestionados. Para
este trabajo se tomara en cuenta el trabajo de Schein, uno de estos autores.

Segun Schein (2004) el aprendizaje acumulado, compartido por el grupo de personas que
conforman una organizacion cubre elementos comportamentales, emocionales y cognitivos del
funcionamiento psicologico del total de sus miembros. Para que ocurra deberd haber una historia
de experiencia compartida que implique alguna estabilidad de los miembros del grupo. Asi, la
necesidad humana de estabilidad, consistencia y significado, causard que los elementos
compartidos formen patrones que eventualmente pueden ser llamados cultura organizacional.

La cultura organizacional guia a los miembros de la organizacion sobre a qué prestar
atencion, lo que significan las cosas, como reaccionar emocionalmente a lo que pasa y las
acciones que hay que tomar ante ciertas situaciones.

La cultura organizacional tiene niveles, dependiendo del grado en el que un fenémeno es
visible para el observador. Los niveles van desde las manifestaciones tangibles que se pueden
observar, hasta las suposiciones basicas profundamente incrustadas, inconscientes, que son la

esencia de la cultura. Normalmente las manifestaciones mas superficiales se observan en
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miembros que llevan poco tiempo en la organizacion, y las mas profundas en los miembros mas
antiguos.

De acuerdo con su profundidad, los niveles de la cultura organizacional son: los
artefactos que son el nivel mas superficial, las creencias y valores que son el nivel medio y por

ultimo las suposiciones bésicas subyacentes que son el nivel mas profundo.

3.2 Artefactos

En la superficie esta el nivel de los artefactos, que incluye todos los fenémenos que uno
ve, oye y siente cuando encuentra un nuevo grupo con una cultura desconocida. Los artefactos
incluyen los productos visibles de un grupo, tales como la arquitectura de su ambiente fisico, su
lenguaje, su tecnologia y productos, sus creaciones artisticas, su estilo visible en maneras de
vestir, su manera de hablar, sus mitos e historias, su lista de valores, sus ceremonias observables,
etc. El comportamiento visible de sus miembros también es un artefacto. Para propositos del
analisis cultural se incluyen también los procesos organizacionales por los cuales el
comportamiento se vuelve rutina y elementos estructurales como actas, descripciones formales
de cémo la organizacion trabaja y sus organigramas.

Los artefactos pueden ser descritos, pero no se sabe qué significan para el grupo o si ellos
reflejan suposiciones subyacentes relevantes.

Es peligroso tratar de inferir las suposiciones mas profundas solamente de los artefactos,
ya que las interpretaciones seran inevitablemente proyecciones de lo que piensa el investigador.
Si el observador vive en el grupo suficiente tiempo los significados de las cosas empiezan a ser

claros para ¢él.
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3.3 Creencias y valores

Al crear un grupo, o cuando éste enfrenta una nueva tarea, asunto o problema, la primera
solucion para tratar con €l refleja algunas suposiciones individuales propias sobre lo que estd
bien o mal, lo que funcionara o no. Aquellos individuos que prevalecen, que pueden influenciar
el grupo a adoptar ciertos enfoques frente al problema, seran identificados mas tarde como
lideres o fundadores. Sin embargo, el grupo aun no ha compartido conocimiento como tal,
porque aun no se ha tomado una accién comun en referencia a lo que se supone que se debe
hacer. Lo que sea que se proponga se vera solamente como lo que quiere aquel sujeto que
prevalecio (lider o fundador). Hasta que el grupo tome una accién conjunta y se observe el
resultado, no hay atn una base compartida para determinar si lo que quiere el lider serd o no
valido. Al final, el aprendizaje de un grupo ante un nuevo reto refleja las creencias y valores
originales de alguien sobre lo que deberia ser, no necesariamente sobre lo que es.

Creencias y valores a este nivel consciente predicen mucho del comportamiento que
puede ser observado a nivel de artefactos, pero si estas creencias y valores no estan basadas en
aprendizaje previo pueden reflejar lo que Argyris y Schon (1978) llamaron teorias apoyadas, que
predicen lo que la gente dice que hace, mas no lo que hace. Tales creencias y valores son
conscientes y explicitamente usados, pues guian a los miembros del grupo a actuar en
determinadas situaciones y son ensefiadas a los nuevos miembros.

Entre las creencias y valores se encuentran las estrategias, las metas, los lemas, las
filosofias y las justificaciones. Algunas de las creencias y valores pueden ser probados
empiricamente (por ejemplo: incrementar publicidad incrementa ventas), otros requieren una

experiencia social compartida, como los valores morales o estéticos.
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3.4 Suposiciones basicas subyacentes

Si el grupo aprende que ciertas creencias y valores, inicialmente promulgadas por lideres,
funcionan, en el sentido de reducir la incertidumbre en areas criticas del funcionamiento del
grupo, y luego siguen funcionando, esas creencias y valores se transformaran gradualmente en
suposiciones indiscutibles soportadas en conjuntos articulados de normas, creencias y reglas
operacionales de comportamiento.

Si una suposicion basica llega a ser muy fuerte en un grupo, los miembros encontraran
inconcebibles comportamientos basados en otra premisa. A estas suposiciones Argyris y Schon
(1978) las identifican como “teorias en uso”, ya que guian el comportamiento, les dicen a las
personas coOmo percibir, pensar y sentir acerca de las cosas. Tienden a ser dificiles de cambiar, ya
que aprender algo nuevo al respecto es como romper paradigmas. El aprendizaje es
intrinsecamente dificil, porque reexaminar suposiciones bésicas desestabiliza temporalmente el
mundo cognitivo e interpersonal, liberando grandes cantidades de ansiedad, y en vez de tolerarla,
se tiende a percibir los hechos congruentes con nuestras suposiciones, incluso si implica
engafiarnos a nosotros mismos.

Segun Schein (2004) no es posible identificar totalmente la cultura de una organizacion,
sin embargo, si se logran identificar las suposiciones basicas subyacentes se ha ganado un gran
terreno, ya que éstas son la fuente ultima de los valores y los comportamientos. Si no se
descifran de manera adecuada estas suposiciones basicas subyacentes que puedan estar operando,
no se sabra como interpretar los artefactos correctamente, o cuanta credibilidad dar a los valores
adoptados y declarados. Para Schein (2004), el tratamiento de la cultura como variable

gestionable se queda en el ambito de los artefactos y los valores.
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Grdfica 3. Niveles de cultura

Figure 2.1. Levels of Culture.
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Tomada de Schein, E. (2004) Organizational Culture and Leadership.

3.5 Gestion de riesgo operativo en bancos centrales

Riesgo operativo se define como: el riesgo de incurrir en pérdidas debido a fallas de
procesos internos, tecnologia, infraestructura, personas o acontecimientos originados en fuentes
externas (Banco de la Republica, 2013). Esta definicion toma como base la de los acuerdos de
Basilea, sin embargo, incluye la infraestructura como fuente de riesgo. Actualmente esta es la
definicioén que usa el Banco de la Republica de Colombia.

Gestionar el riesgo operativo permite a las organizaciones tener herramientas que apoyen
la toma de decisiones y el cumplimiento de sus objetivos. Para ello las organizaciones implantan
sistemas de gestion que comprenden elementos interrelacionados (marcos de referencia,

estrategias, modelos, procesos, recursos e indicadores) que contribuyen al objetivo del sistema.
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En el caso de los bancos centrales no hay un sistema de gestion Unico tedrico para el

riesgo operativo, sin embargo, se comparte su idea general y sus principales elementos, ya que se

toman como referencia las mejores practicas a nivel mundial. El sistema de gestion de riesgo

operativo para el Banco de la Republica se construyd teniendo en cuenta las siguientes

referencias.

Tabla 1. Referencias del sistema de gestion de riesgo del Banco de la Republica.

Referencia

Descripcion

International estandar ISO/IS 31000

Tiene como objetivo establecer los principios y directrices genéricas
sobre la gestion del riesgo para todo tipo de organizacion. El disefio e
implementacion de cada sistema de gestion de riesgos depende de las

caracteristicas propias de la organizacion.

International IEC/IS 31010 risk

management — risk assessment guidelines

(2008)

Norma de apoyo a la norma ISO 31000, que proporciona una guia sobre
la seleccion y la aplicacion de técnicas sistematicas para la evaluacion de
riesgos. No especifica un método de analisis de riesgo particular, sélo
referencia normas internacionales en las que se describen con mayor

detalle el concepto y la aplicacion de técnicas.

BS 31100 code of practice for risk
management del British standards (07,

2007)

Norma britanica de gestion de riesgos que proporciona una base genérica
para la comprension, desarrollo, implementacion y mantenimiento de la

gestion de riesgos. Esta orientada a todo tipo de organizaciones.

Documentos del Banco de Pagos

Internacionales (BIS)

Estandares internacionales que sirven de referencia a los reguladores
bancarios, con el objeto de establecer los requerimientos de capital
necesarios para asegurar la proteccion de las entidades frente a los

riesgos financieros y operativos.

Estandar AS/NSZ 4360

Estandar australiano—neozelandés que provee una guia general para el
establecimiento y la implantacion de procesos de administracion del
riesgo, que dentro de su contexto involucra: identificacion, analisis,

evaluacion, tratamiento, comunicacion y monitoreo sobre los riesgos.

Estatuto Anticorrupcion Ley 1474 del 2011
(antes Ley 190 de 1995)

Ley cuyo objetivo es combatir todo indice de corrupcion en los diversos

sectores.

Circular 041 de junio de 2007 -

Superintendencia Financiera de Colombia

Reglas relativas a la administracion del riesgo operativo en el sector

financiero colombiano.
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Tomado de Banco de la Republica de Colombia (2013). Manual Sistema de Gestion de Riesgo Operativo.

Teniendo en cuenta lo anterior, se tomara como base para el desarrollo de este trabajo el
marco conceptual del Estandar Australiano/Neozelandés (AS/NZS), pues contiene los elementos

generales de gestion de riesgo operativo y es aplicable a cualquier tipo de organizacion.

3.6 Estandar AS/NZS, generalidades

Segun el Estandar AS/NZS la gestion del riesgo es un vocablo aplicado al método
sistematico y logico de identificar, analizar, evaluar, tratar, monitorear y comunicar los riesgos
asociados con cualquier actividad, funciéon o proceso, de manera que permita a las
organizaciones minimizar las pérdidas y maximizar las oportunidades. Es un proceso iterativo de
mejoramiento continuo, donde se obtienen mejores resultados con la participacion de un grupo
multidisciplinario.

De acuerdo con este estandar, una adecuada gestion del riesgo operativo debe regirse por

los siguientes once principios:

I. Crear y proteger el valor

2. Ser parte integral de los procesos organizacionales
3. Ser parte de la toma de decisiones

4. Propender por el manejo de la incertidumbre

5. Ser sistematica, periddica y estructurada

6. Tomar la mejor informacién disponible

7. Estar acorde con el tipo de organizacion
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8. Tener en cuenta factores culturales

9. Ser transparente e incluyente

10. Ser dinamica, iterativa y responder ante el cambio

11.  Facilitar el mejoramiento continuo de las organizaciones

Adicionalmente, una correcta gestion del riesgo operativo debe contar una politica
definida y documentada por la alta gerencia de las organizaciones. Dicha politica debe alinearse
con el contexto estratégico de la organizacion, su naturaleza, sus metas y sus objetivos. La alta
gerencia debera asegurar que su politica es entendida, implementada y mantenida por todos los
niveles de la organizacion, y asegurar que el desempefio del sistema de gestion del riesgo sea
reportado para su revision y mejora.

Asi mismo, la organizacion debera tener una estructura de gobierno, es decir, se deben
definir y documentar los roles, responsabilidades e interacciones de cada colaborador de la
organizacion, desde la alta gerencia hasta las dependencias, incluyendo también a las areas
encargadas de asesorar y proveer metodologias en la gestion del riesgo.

Para obtener resultados relevantes, es importante contar con los recursos necesarios, ya
sean financieros, tecnoldgicos, humanos, de infraestructura y demds que se requieran. También
es necesario documentar las etapas del proceso, incluyendo suposiciones, métodos, fuentes de
datos y resultados.

Otra caracteristica relevante de la gestion de riesgo operativo es la facilidad de aplicacion
en los niveles estratégicos, tacticos u operativos, asi como en proyectos especificos o en la toma

de decisiones especificas.
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El Estandar AS/NZS describe un proceso de gestion de riesgo operativo adecuado como
aquel que tiene las siguientes actividades secuenciales:

- Establecer el contexto: definir el contexto estratégico, organizacional y de
administracioén del riesgo en el cual el resto del proceso tomara lugar. Se deben
establecer los criterios contra los cuales se evaluardn los riesgos y definir la
estructura del analisis.

- Identificar riesgos: identificar qué, por qué y como las cosas pueden suceder,
como base para mayores analisis.

- Analizar riesgos: de acuerdo con los controles existentes, determinar las
probabilidades de las causas y los impactos de las consecuencias.

- Evaluar riesgos: comparar los niveles de riesgo estimados contra el criterio
preestablecido. Esto permite priorizar los riesgos, asi como identificar las
prioridades de la gestion. Si los niveles de riesgo establecido son bajos, entonces
los riesgos podrian caer en una categoria aceptable y podria no necesitarse un
tratamiento. Si los niveles de riesgo son medios pueden requerir un tratamiento
con un rango de tiempo definido. Si son altos requeriran de accién inmediata.

- Tratar riesgos: aceptar y monitorear los riesgos de prioridad baja. Para otros
riesgos, desarrollar e implementar un plan de manejo especifico, ya sea
transferirlos, evitarlos o controlarlos.

- Monitorear y revisar: hacer seguimiento al desempeio del sistema de gestion y los
cambios que podrian afectarlo. Asi mismo, proponer acciones de mejora.

- Comunicacién y consulta: manejar el flujo de informacién con los involucrados
en el objeto de andlisis (por ejemplo: posibles afectados por el riesgo, quiénes

toman decisiones, etc.).

Se pueden observar las interrelaciones de tales actividades en la Grafica 4.



Grdfica 4. Interacciones de las actividades de la gestion del riesgo
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4 Disefio metodologico y planteamiento de las hipdtesis

4.1 Generalidades

El enfoque metodolégico del trabajo es Hipotético - Deductivo, que se apoya en el
paradigma Explicativo — Positivista. De acuerdo con Galeano (2004) el proceso hipotético -
deductivo se inicia con una fase de deduccion de las hipotesis conceptuales y contintia con la
operacionalizacién de las variables, la recoleccion y el procesamiento de los datos, la
interpretacion y la induccidén, que busca contrastar los resultados empiricos con el marco
conceptual que fundamenta el proceso deductivo.

Para efectos de este trabajo, inicialmente se observo la situacion especifica del Banco de
la Republica en lo referente al impacto de la cultura organizacional en la gestion del riesgo
operativo. Posteriormente, se indagd informalmente sobre esta misma situacion en otros bancos
centrales y finalmente se revis6 la documentacion al respecto.

Como resultado de lo anterior se planted la hipotesis a investigar: La cultura
organizacional tiene impacto en la gestion de riesgo operativo en los bancos centrales.

Siguiendo lo expuesto por Galeano (2004), se volvieron operativas las variables de
estudio mediante dos instrumentos de medicion: uno dirigido a los lideres de las dependencias
enfocado a aspectos considerados clave para una exitosa gestion de riesgo; y el otro dirigido a los
miembros de la organizacion en general, anonimo, que evalué aspectos de la cultura
organizacional del Banco de la Republica.

La cultura organizacional se resumi6 en diez dimensiones, tomando en cuenta los

trabajos de O’Reilly, Chatman & Caldwell (1991); Sarros, Gray, Densten & Cooper (2005);
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Human Factors International (2011) y Change Americas (2014). La gestién de riesgo operativo
se describio con nueve dimensiones de acuerdo con trabajos del Institute of International
Finance (2009), Bindseil, Gonzalez & Tabakis (2009) y Mendzela (2013). Lo anterior buscando
asegurar condiciones adecuadas de fiabilidad y validez de las inferencias proporcionadas por los
instrumentos, tanto de cultura organizacional como de riesgo (Prieto & Delgado, 2010).
Inicialmente, se aplicaron los instrumentos a dos muestras piloto (una para cada
instrumento) seleccionadas mediante juicio de expertos. Se buscd que tales muestras fueran lo
suficientemente heterogéneas como para asegurar el entendimiento de los cuestionarios en las
diferentes dependencias y niveles jerarquicos del Banco. Adicionalmente, estos pilotos
permitieron verificar la fiabilidad de los instrumentos mediante el uso del método Test-Retest y
también que los integrantes de las muestras pudiesen sugerir cambios en la redaccion de algunas

preguntas para hacerlas mas claras.

4.2 Aplicacion de los instrumentos

Los instrumentos se aplicaron en Bogota, dado que la operacion del Banco de la
Republica se realiza casi en su totalidad desde esta ciudad. Adicionalmente, se buscé evitar la
influencia de la cultura regional en los resultados.

Cada instrumento se aplico por separado para que no hubiese sesgos estadisticos en las

respuestas, dados por la influencia de un instrumento en otro.

4.2.1 Instrumento de gestion de riesgo
De acuerdo con la politica del Banco de la Republica, la gestion del riesgo operativo debe

ser llevada a cabo por todo el personal, segtin su rol y responsabilidad en los procesos (Banco de
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la Republica, 2013). Los directivos de las dependencias son quienes lideran esta gestion y

conocen el panorama completo de la misma. Teniendo en cuenta lo anterior, son ellos quienes

tienen la informacion sobre la gestion de riesgo operativo de las dependencias del Banco.

Tabla 2. Ficha técnica del instrumento de gestion del riesgo

Poblacion

Personal del Banco de la Republica ubicado en Bogota

Disefio de muestreo/censo

Censo (totalidad de dependencias)

Unidad de analisis

Dependencias del Banco de la Republica ubicadas en Bogota

Unidad de muestreo/censo

Directivos de las dependencias del Banco de la Republica ubicadas en

Bogota

Cuestionarios validos -

Cobertura

43 cuestionarios — Cobertura 100%

Error muestral, nivel de

confianza

No aplica (Solamente aplica para casos de muestreo)

Periodo de recoleccion de

informacion

12 - 29 de mayo de 2015

Marco muestral

Lista de las dependencias del Banco de la Republica ubicadas en Bogota

extraida del Organigrama de la organizacion

Técnica de recoleccion

Reuniodn de directivos - Cuestionario fisico (en papel)

4.2.2 Instrumento de cultura organizacional

El instrumento de cultura organizacional se envid por correo electronico, utilizando un

enlace a una encuesta andnima, con lo que se buscaba que todos los empleados del Banco de la

Republica pudieran proporcionar informacion veraz sobre aspectos de la cultura organizacional,

sin presiones por sentirse identificados. Dado que la informacion sobre la gestion de riesgo

operativo se tenia discriminada por dependencia, el Unico dato que proporcionaban los
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empleados en el instrumento de cultura organizacional era el area de la organizacién a la cual

pertenecian.

Tabla 3. Ficha técnica del instrumento de cultura organizacional

Poblacion

Personal del Banco de la Republica ubicado en Bogota

Disefio de muestreo/censo

Censo (Totalidad de dependencias)

Unidad de analisis

Dependencias del Banco de la Republica ubicadas en Bogota

Unidad de muestreo/censo

Personal de las dependencias del Banco de la Republica ubicadas

en Bogota

Cuestionarios validos - Cobertura

736 cuestionarios — Cobertura 50%

Error muestral, nivel de confianza

No aplica (Solamente aplica para casos de muestreo)

Periodo de recoleccion de

informacion

7 - 20 de mayo de 2015

Marco muestral

Lista de correos electrénicos de empleados de la organizacion.

Técnica de recoleccion

Correo electrénico con enlace al cuestionario en el software E-

Encuestas

4.3 Analisis de la informacion

Con el fin de evaluar el grado de correlacion entre la cultura organizacional y la gestion

del riesgo operativo, y teniendo en cuenta que las variables estdin en una escala Likert de

naturaleza ordinal, se construyd una matriz de correlaciones no paramétrica, usando el

coeficiente Tau de Kendall. Adicionalmente, se realizaron pruebas de hipotesis estadisticas que

identificaron aquellos coeficientes significativamente diferentes de cero, mediante pruebas no

paramétricas basadas en la distribucion asintotica del coeficiente Tau de Kendall. Lo anterior
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permitid identificar las dimensiones de la cultura organizacional que impactan la gestion de
riesgo operativo.

Adicionalmente, se construyeron matrices de correlacion y pruebas de hipdtesis por
subgerencias y gerencias, que permitieron encontrar diferencias significativas en relacion con el
andlisis del Banco como un todo.

Para recolectar la informacioén sobre cultura organizacional se utilizd el programa E-
Encuestas, para el procesamiento de los datos se utilizd el programa estadistico SAS. Los
cuestionarios y el programa de procesamiento se encuentran en los Anexos 1y 2 de este estudio.

Debido al caracter confidencial de la informacién, y el riesgo al que se puede ver
expuesto el Banco de la Republica por su divulgacion, no es posible realizar un analisis

descriptivo detallado de los resultados encontrados en cada una de las encuestas realizadas.
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Resultados y conclusiones
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Las matrices de correlacion y las pruebas de hipdtesis estadistica sobre la independencia

de las variables se observan en la Tabla 4. Los valores sombreados corresponden a aquellos

coeficientes estadisticamente significativos con un nivel de significancia del 5% en las pruebas

de hipotesis.

Tabla 4. Matriz de correlaciones y pruebas de hipotesis estadisticas. Resultado general

COEFICIENTES DE

Riesgo Operativo

CORRELACION TAU DE TONO/ MEMORIA
KENDALL APRENDIZAJE ESTRUCTURA INFORMALIDAD | INSTITUCIONAL | COMUNICACION INVERSION MOTIVACION INCENTIVOS PRACTICIDAD

INNOVACION 0.04028 0.12833 0.02295 0.05540 0.02981 0.11834 -0.00888 0.00113 0.05167
Té DESEMPENO 0.06977 0.17993 0.06909 0.13634 0.08348 0.09237 -0.02392 0.04156 0.07036
.O |AUTORIDAD 0.00560 0.05538 0.01288 0.01024 0.00065 0.02232 0.00338 -0.02963 -0.02095
& |MANEJO DERH 0.05025 0.10857 0.01769 0.04063 0.06197 0.11742 0.03597 0.03643 0.03928
E PARTICIPACION 0.04789 0.15187 0.02371 0.10373 0.06994 0.13747 0.03914 0.02012 0.03239
§ TOMA DE DECISIONES 0.11881 0.15031 0.01669 0.12544 0.10129 0.14622 0.07024 0.02888 0.09526
g ESTRUCTURA 0.12162 0.15769 0.09428 0.14378 0.11960 0.12113 0.00965 0.07292 0.09058
5 ORGANIZACIONAL
2 |INTEGRACION DE METAS
3 ORGANIZACIONALES 0.05208 0.10785 0.08136 0.09746 0.09775 0.11503 0.07563 0.04469 0.05319

CONTROL 0.10812 0.18081 0.10991 0.16376 0.14854 0.14473 0.06296 0.10131 0.10853

MANEJO DEL CONFLICTO 0.07183 0.10261 0.04105 0.09640 0.05608 0.09612 0.02692 0.00634 0.04067
Prob > |Tau| suponiendo HO: Riesgo Operativo

Tau=0 TONO/ MEMORIA
a=5% APRENDIZAJE ESTRUCTURA INFORMALIDAD | INSTITUCIONAL | COMUNICACION INVERSION MOTIVACION INCENTIVOS PRACTICIDAD

INNOVACION 0.2304 <.0001 0.4763 0.0732 0.3307 0.0001 0.7703 0.9705 0.0855
f_‘\:S DESEMPENO 0.0384 <.0001 0.0326 <.0001 0.0066 0.0025 0.4332 0.1762 0.0196
.O |AUTORIDAD 0.8610 0.0665 0.6746 0.7279 0.9823 0.4414 0.9070 0.3095 0.4639
® |MANEJO DERH 0.1225 0.0004 0.5710 0.1750 0.0369 <.0001 0.2224 0.2196 0.1773
E PARTICIPACION 0.1303 <.0001 0.4351 0.0004 0.0155 <.0001 0.1723 0.4860 0.2529
go TOMA DE DECISIONES 0.0003 <.0001 0.5941 <.0001 0.0007 <.0001 0.0175 0.3320 0.0011
O |ESTRUCTURA
g ORGANIZACIONAL 0.0002 <.0001 0.0023 <.0001 <.0001 <.0001 0.7408 0.0130 0.0017
2 |INTEGRACION DE METAS
3 ORGANIZACIONALES 0.1221 0.0007 0.0118 0.0017 0.0015 0.0002 0.0132 0.1458 0.0777

CONTROL 0.0009 <.0001 0.0005 <.0001 <.0001 <.0001 0.0334 0.0007 0.0002

MANEJO DEL CONFLICTO 0.0247 0.0007 0.1810 0.0011 0.0547 0.0009 0.3528 0.8281 0.1553

De acuerdo con la informacion proporcionada por las matrices y las pruebas, la cultura

organizacional y la gestion de riesgo operativo no son variables estadisticamente independientes.

Todas las dimensiones de la gestion del riesgo estan asociadas con al menos dos dimensiones de

la cultura organizacional.
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Sin embargo, teniendo en cuenta las diferencias evidentes entre las funciones del Banco
(por ejemplo: la produccion y distribucion de efectivo, que son actividades industriales mientras
el disefio de la politica monetaria es una actividad técnica econdmica de alto nivel), se considerd
incluir en el andlisis la posibilidad de la presencia de subculturas organizacionales. Lo anterior
con el fin de evaluar si el efecto del area de la organizacion a la que pertenece el individuo
podria ser un factor de confusion, es decir, una variable externa que distorsiona los valores de
asociacion entre dos variables (Montgomery, 2001).

El Banco se dividi6 entonces en diez partes, de acuerdo con las funciones que se
desempefian en cada una de ellas (ver Tabla 5).

Tabla 5. Divisiones del Banco de la Republica

Logistica e Infraestructura

Tecnologia

Dependencias asesoras de las gerencias

Areas Técnicas Econdmicas

Areas Culturales

Gestion Humana

Gestion de Riesgo

Areas Industriales y de Tesoreria

Areas financieras y de seguridad

Sistema de Pagos

Teniendo en cuenta las divisiones, se realizd nuevamente el analisis de correlacion, a
partir de lo cual se corrobor6 la existencia de subculturas en el Banco de la Republica (ver

Tablas 6-15).
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Por extension del documento no se pueden analizar todas las relaciones en profundidad,
sin embargo, se espera llevar a cabo este proceso de manera detallada al interior de la
organizacion, con el fin de entender la situacion particular de las dependencias y proponer
acciones que mejoren la gestion de riesgo desde la cultura organizacional.

A continuaciéon se analizan las relaciones mds relevantes para cada grupo de
dependencias.

Tabla 6. Matriz de correlaciones y pruebas de hipotesis estadisticas. Logistica e Infraestructura

COEFICIENTES DE Riesgo Operativo
CORRELACION TAU DE TONO / MEMORIA
KENDALL APRENDIZAJE ESTRUCTURA INFORMALIDAD | INSTITUCIONAL [ COMUNICACION INVERSION MOTIVACION INCENTIVOS PRACTICIDAD
L 0,0000 0.06636 0.10061 0,0000 0.03118 0.10061 -0.00948 0.11271 0.09963

INNOVACION
ch DESEMPENO 0,0000 0.00321 0.05408 0,0000 -0.03987 0.05408 -0.07594 0.09305 0.13780
.O |AUTORIDAD 0,0000 0.04775 0.02235 0,0000 0.07634 0.02235 0.09152 -0.00796 -0.08111
E MANEJO DE RH 0,0000 0.23778 0.22617 0,0000 0.23797 0.22617 0.19634 0.16477 -0.02574
‘e PARTICIPACION 0,0000 0.16113 0.17342 0,0000 0.12344 0.17342 0.06406 0.14754 0.06807
gb TOMA DE DECISIONES 0,0000 -0.08009 -0.10303 0,0000 -0.05315 -0.10303 -0.01686 -0.10328 -0.07047
O |ESTRUCTURA
g ORGANIZACIONAL 0,0000 -0.28249 -0.24336 0,0000 -0.31429 -0.24336 -0.29086 -0.15066 0.11432
% INTEGRACION DE METAS 0,0000 0.01454 0.05280 0,0000 -0.01963 0.05280 -0.05035 0.07944 0.10583
O |ORGANIZACIONALES

CONTROL 0,0000 0.00827 -0.00813 0,0000 0.01927 -0.00813 0.02688 -0.02275 -0.04047

MANEJO DEL CONFLICTO 0,0000 -0.03212 -0.02707 0,0000 -0.03962 -0.02707 -0.04016 -0.01606 0.01965
Prob > | Tau| suponiendo HO: Riesgo Operativo

Tau=0 TONO/ MEMORIA
a=5% APRENDIZAJE ESTRUCTURA INFORMALIDAD | INSTITUCIONAL [ COMUNICACION INVERSION MOTIVACION INCENTIVOS PRACTICIDAD

INNOVACION 0.9999 0.5852 0.4275 0.9999 0.8057 0.4275 0.9379 0.3539 0.4320
t_é DESEMPENO 0.9999 0.9790 0.6709 0.9999 0.7541 0.6709 0.5339 0.4459 0.2790
.O |AUTORIDAD 0.9999 0.6844 0.8552 0.9999 0.5330 0.8552 0.4359 0.9460 0.5078
E MANEJO DERH 0.9999 0.0429 0.0647 0.9999 0.0519 0.0647 0.0945 0.1606 0.8334
 [PARTICIPACION 0.9999 0.1647 0.1515 0.9999 0.3073 0.1515 0.5807 0.2033 0.5735
gg TOMA DE DECISIONES 0.9999 0.5065 0.4125 0.9999 0.6725 0.4125 0.8888 0.3917 0.5751
O |ESTRUCTURA
g ORGANIZACIONAL 0.9999 0.0185 0.0516 0.9999 0.0119 0.0516 0.0153 0.2089 0.3605
2 |INTEGRACION DE METAS
3 ORGANIZACIONALES 0.9999 0.9072 0.6848 0.9999 0.8801 0.6848 0.6865 0.5243 0.4160

CONTROL 0.9999 0.9448 0.9479 0.9999 0.8770 0.9479 0.8218 0.8489 0.7451

MANEJO DEL CONFLICTO 0.9999 0.7853 0.8257 0.9999 0.7472 0.8257 0.7334 0.8916 0.8730

En las areas de Logistica e Infraestructura se encuentra que, en general, las variables de
cultura organizacional y de riesgo operativo son independientes, excepto por la correlacion
negativa entre la validacion practica por parte de los colaboradores de la estructura
organizacional y la gestion del riesgo operativo en lo que se refiere a su comunicacion,

motivacion y tono (ver Tabla 6). Al parecer la manera en que se organiza el Banco no contribuye
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de manera positiva a aspectos clave de la gestion del riesgo en estas areas. Esto podria tener
explicacion en el hecho de que son areas recientemente reestructuradas organizacionalmente. Lo
anterior también podria explicar el hecho de que exista una correlacion positiva entre el manejo
de recursos humanos y el tono de la alta gerencia respecto a la gestion del riesgo.

Tabla 7. Matriz de correlaciones y pruebas de hipotesis estadisticas. Tecnologia

COEFICIENTES DE Riesgo Operativo
CORRELACION TAU DE TONO/ MEMORIA
KENDALL APRENDIZAJE | ESTRUCTURA | INFORMALIDAD | INSTITUCIONAL | COMUNICACION [  INVERSION MOTIVACION INCENTIVOS PRACTICIDAD
. 0.12822 0.20096 0.19824 0.25993 0.07291 0.24506 0.25510 0.21418 0.17775

INNOVACION
S |DESEMPENO 0.07054 -0.00625 0.00611 0.12815 -0.06540 -0.06715 0.06955 0.07515 0.05183
.G |AUTORIDAD 0.00000 0.00443 -0.04138 0.12562 0.00878 0.10510 0.07776 0.04999 0.07388
& [MANEJO DERH 0.12084 0.12663 0.16925 0.06122 0.10996 0.12174 0.10877 0.11162 0.08242
2 [PARTICIPACION 0.15027 0.10229 0.21140 0.28985 0.00615 0.17118 0.27104 0.23597 0.15465
g}, TOMA DE DECISIONES 0.22728 0.14402 0.15999 0.23822 0.11065 0.12893 0.22098 0.22519 0.19545
O [ESTRUCTURA
g ORGANIZACIONAL 0.18006 0.05777 0.18497 0.19514 0.17570 0.30313 0.24439 0.21455 0.17480
5 [INTEGRACION DE METAS 0.18822 0.17297 0.16542 0.20617 0.14958 0.21539 0.21615 0.20629 0.19205
O |ORGANIZACIONALES

CONTROL 0.20844 0.15265 0.24613 0.23072 0.06946 0.13366 0.24376 0.23563 0.16021

MANEJO DEL CONFLICTO 0.20742 0.09078 0.15834 0.35175 0.04284 0.16186 0.29424 0.27004 0.21502
Prob > |Tau| suponiendo HO: Riesgo Operativo

Tau=0 TONO/ MEMORIA
a=5% APRENDIZAJE [ ESTRUCTURA | INFORMALIDAD | INSTITUCIONAL | COMUNICACION [  INVERSION MOTIVACION INCENTIVOS PRACTICIDAD

INNOVACION 0.2633 0.0670 0.0837 0.0193 0.5008 0.0197 0.0172 0.0393 0.0917
S |DESEMPENO 0.5377 0.9545 0.9574 0.2478 0.5453 0.5223 0.5152 0.4688 0.6224
.G |AUTORIDAD 0.9999 0.9663 0.7057 0.2367 0.9324 0.2957 0.4474 0.6149 0.4636
& [MANEJO DERH 0.2764 0.2335 0.1274 0.5693 0.2946 0.2319 0.2942 0.2675 0.4196
2 [PARTICIPACION 0.1629 0.3211 0.0497 0.0055 0.9518 0.0832 0.0071 0.0157 0.1185
& |TOMA DE DECISIONES 0.0384 0.1706 0.1451 0.0251 0.2862 0.2005 0.0312 0.0237 0.0529
G [ESTRUCTURA
g ORGANIZACIONAL 0.1003 0.5817 0.0913 0.0660 0.0896 0.0026 0.0169 0.0308 0.0828
2 [INTEGRACION DE METAS
3 |orGaNIZACIONALES 0.0985 0.1126 0.1465 0.0618 0.1646 0.0392 0.0421 0.0458 0.0668

CONTROL 0.0594 0.1492 0.0260 0.0312 0.5061 0.1875 0.0182 0.0187 0.1151

MANEJO DEL CONFLICTO 0.0561 0.3824 0.1447 0.0008 0.6763 0.1041 0.0037 0.0061 0.0313

En las areas de Tecnologia se encuentra que hay una mayor correlacion entre la cultura
organizacional y la gestion de riesgo operativo (ver Tabla 7). Adicionalmente, se puede observar
que todos los coeficientes estadisticamente significativos son positivos, lo cual indica que
mejorando factores culturales se podrian llegar a mejorar los factores asociados a la gestion del
riesgo (excepto la comunicacion y el tono, que no se relacionan con ningln factor cultural). Se
evidencia también que la motivacion y los incentivos para llevar a cabo una mejor gestion de

riesgos estan asociados con una cantidad relevante de factores culturales, lo cual presenta
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valiosas oportunidades de gestion. Por otra parte, hay aspectos como el aprendizaje que
solamente se relacionan con una dimension cultural, en este caso la toma de decisiones: entre
mejor se lleve a cabo la toma de decisiones, habrda un mayor aprendizaje. Es decir, mayores
cambios positivos en los comportamientos perdurables en el tiempo asociados con la gestion del
riesgo.

Cabe mencionar que al drea de Tecnologia es un area madura en temas de gestion, por lo
que es una subcultura organizacional que involucra la gestion en su dia a dia.

Tabla 8. Matriz de correlaciones y pruebas de hipotesis estadisticas. Dependencias asesoras de las

gerencias
COEFICIENTES DE Riesgo Operativo
CORRELACION TAU DE TONO / MEMORIA
KENDALL APRENDIZAJE | ESTRUCTURA | INFORMALIDAD | INSTITUCIONAL | COMUNICACION |  INVERSION MOTIVACION INCENTIVOS PRACTICIDAD

INNOVACION 0.56190 0.56190 0.35384 0.56651 0.57747 0.55164 0.56651 -0.55164 0.55164
G |pESEMPENO 0.44906 0.44906 0.39339 0.49404 0.55353 0.50003 0.49404 -0.50003 0.50003
.© |AUTORIDAD 0.00284 0.00284 -0.03947 0.04581 0.03001 -0.00429 0.04581 0.00429 -0.00429
& [MANEJO DERH 0.21048 0.21048 0.03280 0.20602 0.14490 0.14015 0.20602 -0.14015 0.14015
2 [PARTICIPACION 0.56654 0.56654 0.29183 0.59472 0.55200 0.50724 0.59472 -0.50724 0.50724
g),, TOMA DE DECISIONES 0.24439 0.24439 0.27724 0.23522 0.31579 0.31346 0.23522 -0.31346 0.31346
2 ESTRUCTURA 0.23685 0.23685 0.12849 0.27808 0.26970 0.22756 0.27808 -0.22756 0.22756
5 [ORGANIZACIONAL
5 [INTEGRACION DE METAS 0.48612 0.48612 0.37352 0.42603 0.46305 0.49170 0.42603 -0.49170 0.49170
O |ORGANIZACIONALES

CONTROL 0.12978 0.12978 0.11023 0.17328 0.20795 0.16823 0.17328 -0.16823 0.16823

MANEJO DEL CONFLICTO 0.45891 0.45891 0.21596 0.49652 0.44304 0.39502 0.49652 -0.39502 0.39502
Prob > |Tau| suponiendo HO: Riesgo Operativo

Tau=0 TONO/ MEMORIA
a=5% APRENDIZAJE | ESTRUCTURA | INFORMALIDAD | INSTITUCIONAL | COMUNICACION |  INVERSION MOTIVACION INCENTIVOS PRACTICIDAD

INNOVACION 0.0004 0.0004 0.0237 0.0003 0.0001 0.0002 0.0003 0.0002 0.0002
Té DESEMPENO 0.0043 0.0043 0.0114 0.0015 0.0002 0.0008 0.0015 0.0008 0.0008
S |AUTORIDAD 0.9850 0.9850 0.7916 0.7591 0.8338 0.9761 0.7591 0.9761 0.9761
® |MANEJO DE RH 0.1775 0.1775 0.8315 0.1815 0.3261 0.3423 0.1815 0.3423 0.3423
E PARTICIPACION 0.0002 0.0002 0.0489 <.0001 <.0001 0.0003 <.0001 0.0003 0.0003
| TOMA DE DECISIONES 0.1164 0.1164 0.0713 0.1261 0.0319 0.0332 0.1261 0.0332 0.0332
G [ESTRUCTURA
g ORGANIZACIONAL 0.1133 0.1133 0.3844 0.0599 0.0566 0.1077 0.0599 0.1077 0.1077
= [INTEGRACION DE METAS
3 |orGaNIZACIONALES 0.0023 0.0023 0.0178 0.0069 0.0021 0.0011 0.0069 0.0011 0.0011

CONTROL 0.4038 0.4038 0.4729 0.2593 0.1572 0.2525 0.2593 0.2525 0.2525

MANEJO DEL CONFLICTO 0.0026 0.0026 0.1510 0.0010 0.0021 0.0061 0.0010 0.0061 0.0061

En las dependencias asesoras se observa que la gestion de riesgo operativo es compacta,
pues un mismo factor cultural la influencia toda o no la influencia, tal como lo muestra la matriz

de correlacion (ver Tabla 8). Adicionalmente, vemos que en estas areas la cultura es altamente
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influyente en la gestion del riesgo, pues hay una cantidad considerable de coeficientes
estadisticamente significativos. Como detalle relevante se observa que los factores culturales que
se asocian con los incentivos lo hacen de manera negativa. Al parecer en estas dependencias el
sistema de incentivos por una adecuada gestion de riesgo operativo no se ve favorecido por los
factores culturales. Como siguiente paso en esta investigacion podrian llevarse a cabo entrevistas
en profundidad que permitieran indagar especificamente por esta relacion.

Tabla 9. Matriz de correlaciones y pruebas de hipotesis estadisticas. Areas Técnicas Economicas

COEFICIENTES DE Riesgo Operativo
CORRELACION TAU DE TONO/ MEMORIA
KENDALL APRENDIZAJE ESTRUCTURA INFORMALIDAD | INSTITUCIONAL | COMUNICACION INVERSION MOTIVACION INCENTIVOS PRACTICIDAD
0.04070 -0.07986 0.07858 -0.00740 0.01306 0.05669 0.10803 0.07007 -0.02463

INNOVACION
l'_cv DESEMPENO 0.11316 0.01170 0.09993 0.13362 0.15200 0.13312 0.10410 0.12551 0.13078
.O |AUTORIDAD 0.09090 -0.12763 0.14472 0.08463 0.07497 0.13274 0.24731 0.20100 0.02253
E MANEJO DE RH 0.15317 -0.05553 0.16203 -0.10905 0.08128 0.10265 0.02561 -0.01767 -0.04071
€ |PARTICIPACION 0.02084 -0.21549 0.11306 -0.06559 0.00689 0.10353 0.17546 0.05672 -0.09096
gn TOMA DE DECISIONES 0.07348 -0.02580 0.07121 0.06192 0.07512 0.07456 0.08987 0.08848 0.04480
g ESTRUCTURA 0.18792 -0.04905 0.19931 0.05044 0.13884 0.16031 0.17048 0.15584 0.05530
5 [ORGANIZACIONAL
‘_:‘; INTEGRACION DE METAS 0.07067 -0.12875 0.12468 0.07788 0.16419 0.20363 0.14624 0.07670 0.09161
O |ORGANIZACIONALES

CONTROL 0.20511 -0.06927 0.23146 0.12022 0.23378 0.25779 0.20477 0.17806 0.13987

MANEJO DEL CONFLICTO 0.15427 -0.07273 0.16573 0.03033 0.08761 0.11415 0.17277 0.15467 0.00528
Prob > |Tau| suponiendo HO: Riesgo Operativo

Tau=0 TONO / MEMORIA
a=5% APRENDIZAJE ESTRUCTURA INFORMALIDAD | INSTITUCIONAL | COMUNICACION INVERSION MOTIVACION INCENTIVOS PRACTICIDAD

INNOVACION 0.6876 0.4420 0.4250 0.9412 0.8966 0.5670 0.2800 0.4857 0.8005
'_E DESEMPENO 0.2686 0.9113 0.3155 0.1876 0.1346 0.1835 0.3030 0.2166 0.1842
O |AUTORIDAD 0.3468 0.1980 0.1238 0.3770 0.4346 0.1603 0.0096 0.0362 0.8086
8 MANEJO DE RH 0.1276 0.5904 0.0978 0.2739 0.4156 0.2967 0.7965 0.8595 0.6741
E PARTICIPACION 0.8274 0.0280 0.2242 0.4388 0.9421 0.2682 0.0631 0.5501 0.3229
gg TOMA DE DECISIONES 0.4519 0.7969 0.4539 0.5226 0.4387 0.4353 0.3518 0.3617 0.6339
O |ESTRUCTURA
g ORGANIZACIONAL 0.0562 0.6272 0.0375 0.6051 0.1554 0.0960 0.0796 0.1108 0.5595
£ |INTEGRACION DE METAS
3 ORGANIZACIONALES 0.4877 0.2180 0.2084 0.4405 0.1045 0.0410 0.1461 0.4482 0.3501

CONTROL 0.0407 0.5006 0.0176 0.2262 0.0188 0.0086 0.0386 0.0736 0.1471

MANEJO DEL CONFLICTO 0.1092 0.4618 0.0771 0.7507 0.3596 0.2258 0.0694 0.1058 0.9546

En las areas técnicas economicas se encuentran solamente diez relaciones, de noventa
posibles, y se observa que el factor cultural mas influyente es el control (ver Tabla 9). La posible
explicacion a estos resultados puede estar dada por dos hechos: el primero es que sus funciones

requieren de una precision absoluta, debido al impacto que tienen sobre la economia colombiana;
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el segundo, en que son areas con alta rotacion, cuya cultura organizacional no perdura por
periodos largos de tiempo, por lo tanto no llega a ser un elemento que pueda tener altos niveles
de afectacion en la gestion del riesgo.

Por otra parte, se observa que la autoridad estd relacionada de manera positiva con la
motivacion y los incentivos, lo cual indica que, en la medida en que los colaboradores legitimen
la autoridad de sus superiores, aumentard la motivaciéon y sera mads efectivo el sistema de
incentivos. Aqui se encuentra entonces una valiosa oportunidad de gestion para estas
dependencias.

Tabla 10. Matriz de correlaciones y pruebas de hipétesis estadisticas. Areas culturales

COEFICIENTES DE Riesgo Operativo
CORRELACION TAU DE TONO / MEMORIA
KENDALL APRENDIZAJE ESTRUCTURA | INFORMALIDAD | INSTITUCIONAL | COMUNICACION |  INVERSION MOTIVACION INCENTIVOS PRACTICIDAD
0.02998 0.04469 -0.04621 -0.00631 -0.01119 0.07359 -0.01760 -0.02837 0.07644

INNOVACION
Tcu DESEMPENO 0.00288 0.04683 0.05163 0.08708 0.08771 0.02019 0.04458 0.07555 -0.00564
O |AUTORIDAD -0.13175 0.00050 -0.03989 0.00248 0.01017 -0.02153 -0.01292 -0.00480 -0.03831
§ MANEJO DERH 0.06137 -0.06844 -0.03818 -0.04592 -0.07415 0.00408 0.02933 -0.05391 0.04614
‘€ |PARTICIPACION 0.03879 0.05443 0.02772 0.11343 0.09184 0.07207 0.09183 0.07917 0.05950
g}; TOMA DE DECISIONES -0.01536 0.06502 0.05526 0.06358 0.08463 0.00618 -0.00730 0.06651 -0.02836
: ESTRUCTURA 0.00293 0.08721 0.05706 0.07310 0.09648 0.02919 -0.01193 0.07104 -0.00882
5 ORGANIZACIONAL
‘_:‘S‘ INTEGRACION DE METAS -0.06786 -0.04831 0.07817 0.12744 0.10021 -0.06265 0.15507 0.12253 -0.07798
O |ORGANIZACIONALES

CONTROL 0.05198 0.14241 0.10856 0.15183 0.17004 0.07046 0.03127 0.13789 0.01114

MANEJO DEL CONFLICTO 0.04917 0.08698 0.03639 0.05473 0.06731 0.05867 -0.01261 0.04296 0.03158
Prob > |Tau| suponiendo HO: Riesgo Operativo

Tau=0 TONO/ MEMORIA
a=5% APRENDIZAJE ESTRUCTURA | INFORMALIDAD | INSTITUCIONAL | COMUNICACION |  INVERSION MOTIVACION INCENTIVOS PRACTICIDAD

INNOVACION 0.7239 0.5639 0.5766 0.9392 0.8885 0.3557 0.8252 0.7198 0.3236
T‘:B DESEMPENO 0.9731 0.5469 0.5344 0.2944 0.2736 0.8008 0.5774 0.3413 0.9422
O |AUTORIDAD 0.0971 0.9945 0.6065 0.9745 0.8917 0.7728 0.8625 0.9483 0.5971
® [MANEJO DERH 0.4495 0.3554 0.6295 0.5615 0.3311 0.9573 0.7003 0.4759 0.5332
E PARTICIPACION 0.6278 0.4560 0.7225 0.1458 0.2222 0.3375 0.2217 0.2834 0.4152
ﬁ; TOMA DE DECISIONES 0.8502 0.3811 0.4861 0.4226 0.2685 0.9356 0.9239 0.3803 0.7024
S [ESTRUCTURA
g ORGANIZACIONAL 0.9710 0.2354 0.4675 0.3517 0.2026 0.6995 0.8746 0.3438 0.9044
2 [INTEGRACION DE METAS
3 ORGANIZACIONALES 0.4161 0.5257 0.3367 0.1171 0.2015 0.4239 0.0478 0.1150 0.3057

CONTROL 0.5239 0.0557 0.1723 0.0561 0.0266 0.3576 0.6830 0.0697 0.8810

MANEJO DEL CONFLICTO 0.5396 0.2344 0.6416 0.4837 0.3719 0.4358 0.8670 0.5653 0.6659

La cultura organizacional y la gestion de riesgo en las dreas culturales del Banco de la

Republica son casi independientes, excepto por dos relaciones (ver Tabla 10). La primera
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muestra que: si estas dependencias entienden la organizaciéon como un todo, y comprenden de
qué manera los objetivos de su dependencia engranan con los objetivos de otras dependencias y
la organizacidn, se veran mas motivadas para realizar una adecuada gestion de riesgo operativo.
Esta relacion podria explicarse teniendo en cuenta que la funcion cultural del Banco fue asignada
constitucionalmente y de no llevarse a cabo con el rigor debido, puede acarrear consecuencias en
el patrimonio cultural del pais. Sin embargo, dado que los bancos centrales en general no tienen
esta mision, el engranaje de las areas culturales con las demas areas del Banco en ocasiones no se
da tan facilmente.

La segunda relacion sugiere que una mejora en actividades de control podria llegar a
mejorar la comunicacion asociada a temas de riesgo operativo. Esta relacion puede entenderse
especificamente desde la perspectiva de los canales, ya que al incrementar la efectividad de los
controles de los procesos, la informacion fluird de una manera mas rapida por los canales

establecidos para ello.



Tabla 11. Matriz de correlaciones y pruebas de hipotesis estadisticas. Gestion Humana
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COEFICIENTES DE

Riesgo Operativo

CORRELACION TAU DE TONO/ MEMORIA
KENDALL APRENDIZAJE ESTRUCTURA INFORMALIDAD | INSTITUCIONAL [ COMUNICACION INVERSION MOTIVACION INCENTIVOS PRACTICIDAD
. 0,0000 0.13813 -0.13813 -0.13813 0.13813 0.13813 -0.13813 0.13813 0.13813

INNOVACION
l'_:H DESEMPENO 0,0000 0.40233 -0.40233 -0.40233 0.40233 0.40233 -0.40233 0.40233 0.40233
O [AUTORIDAD 0,0000 -0.18489 0.18489 0.18489 -0.18489 -0.18489 0.18489 -0.18489 -0.18489
E MANEJO DE RH 0,0000 0.08970 -0.08970 -0.08970 0.08970 0.08970 -0.08970 0.08970 0.08970
'€ |PARTICIPACION 0,0000 0.16132 -0.16132 -0.16132 0.16132 0.16132 -0.16132 0.16132 0.16132
Eb TOMA DE DECISIONES 0,0000 -0.04867 0.04867 0.04867 -0.04867 -0.04867 0.04867 -0.04867 -0.04867
O |ESTRUCTURA
g ORGANIZACIONAL 0,0000 0.14549 -0.14549 -0.14549 0.14549 0.14549 -0.14549 0.14549 0.14549
> |INTEGRACION DE METAS
3 0,0000 -0.20650 0.20650 0.20650 -0.20650 -0.20650 0.20650 -0.20650 -0.20650
QO |ORGANIZACIONALES

CONTROL 0,0000 0.05436 -0.05436 -0.05436 0.05436 0.05436 -0.05436 0.05436 0.05436

MANEJO DEL CONFLICTO 0,0000 0.00123 -0.00123 -0.00123 0.00123 0.00123 -0.00123 0.00123 0.00123
Prob > | Tau| suponiendo HO: Riesgo Operativo

Tau=0 TONO/ MEMORIA
a=5% APRENDIZAJE ESTRUCTURA INFORMALIDAD | INSTITUCIONAL | COMUNICACION INVERSION MOTIVACION INCENTIVOS PRACTICIDAD

INNOVACION 0.9999 0.2966 0.2966 0.2966 0.2966 0.2966 0.2966 0.2966 0.2966
l_é DESEMPENO 0.9999 0.0028 0.0028 0.0028 0.0028 0.0028 0.0028 0.0028 0.0028
O |AUTORIDAD 0.9999 0.1406 0.1406 0.1406 0.1406 0.1406 0.1406 0.1406 0.1406
% MANEJO DERH 0.9999 0.4877 0.4877 0.4877 0.4877 0.4877 0.4877 0.4877 0.4877
E PARTICIPACION 0.9999 0.1967 0.1967 0.1967 0.1967 0.1967 0.1967 0.1967 0.1967
?}, TOMA DE DECISIONES 0.9999 0.7042 0.7042 0.7042 0.7042 0.7042 0.7042 0.7042 0.7042
6 [esTRucTURA
g ORGANIZACIONAL 0.9999 0.2446 0.2446 0.2446 0.2446 0.2446 0.2446 0.2446 0.2446
2+ |INTEGRACION DE METAS
a ORGANIZACIONALES 0.9999 0.1183 0.1183 0.1183 0.1183 0.1183 0.1183 0.1183 0.1183

CONTROL 0.9999 0.6735 0.6735 0.6735 0.6735 0.6735 0.6735 0.6735 0.6735

MANEJO DEL CONFLICTO 0.9999 0.9922 0.9922 0.9922 0.9922 0.9922 0.9922 0.9922 0.9922

En areas de gestion humana los factores culturales son independientes de la gestion de

riesgo (ver Tabla 11). Excepto por el factor relacionado con el desempeio, entendido como

grado en el que los colaboradores llevan a cabo sus funciones de manera productiva, con

orientacion al logro, retroalimentacion, toma de acciones correctivas ante el bajo nivel y toma de

acciones de incentivo ante el alto nivel. Al alterar este factor es posible cambiar la gestion del

riesgo operativo casi en su totalidad (todos los aspectos de la gestion de riesgo exceptuando el

aprendizaje). Sin embargo, dado que algunos coeficientes son positivos y otros negativos, se

recomienda como paso posterior a esta investigacion, explorar con mas profundidad este caso, ya

que asi como puede mejorarse la gestion se puede empeorar.
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Tabla 12. Matriz de correlaciones y pruebas de hipotesis estadisticas. Gestion de riesgo

COEFICIENTES DE Riesgo Operativo
CORRELACION TAU DE TONO / MEMORIA
KENDALL APRENDIZAJE | ESTRUCTURA | INFORMALIDAD | INSTITUCIONAL | COMUNICACION |  INVERSION MOTIVACION | INCENTIVOS | PRACTICIDAD

INNOVACION 0.33985 0.16397 -0.12740 0.22628 0.18763 0.23197 0.03299 0.29413 0.11401
S [DESEMPERO 0.22268 0.17808 0.10924 0.19811 0.27594 0.24518 0.00201 0.33378 0.14217
G |AUTORIDAD 0.19831 0.27631 0.19439 -0.00490 0.05205 0.02555 -0.17184 0.15270 -0.03609
& [MANEIO DERH 0.38425 039423 0.16658 0.06247 0.12842 0.09770 -0.11856 0.27034 0.09309
‘2 [PARTICIPACION 0.34115 0.16777 -0.10960 0.23437 0.21490 0.24789 0.03657 031711 0.12238
g}, TOMA DE DECISIONES 0.24615 0.07852 0.00592 0.32946 0.42381 0.38261 0.22678 0.40615 0.36109
O |FSTRUCTURA 0.14501 0.05557 0.06869 0.23289 0.33409 0.28301 0.15808 0.30951 0.25731
£ |ORGANIZACIONAL
= [INTEGRACION DE METAS
3 [oreanizacionates 0.24440 0.07082 -0.06600 0.27566 0.30529 0.30362 0.16842 0.32837 0.25117

CONTROL 0.04047 -0.01194 0.07021 0.16022 0.28497 0.20461 0.21281 0.18832 0.31814

MANEJO DEL CONFLICTO 0.32088 0.24116 0.14004 0.28008 0.39676 0.34445 0.06425 0.45753 0.27195
Prob > | Tau| suponiendo HO: Riesgo Operativo

Tau=0 TONO / MEMORIA
a=5% APRENDIZAJE | ESTRUCTURA | INFORMALIDAD | INSTITUCIONAL | COMUNICACION |  INVERSION MOTIVACION | INCENTIVOS | PRACTICIDAD

INNOVACION 0.0196 0.2802 03617 0.1052 0.1866 0.1066 0.8203 0.0417 0.4235
'S [DESEMPERO 0.1218 0.2354 0.4288 0.1513 0.0494 0.0844 0.9838 0.0193 0.3126
O |AUTORIDAD 0.1421 0.0498 0.1338 0.9699 0.6930 0.8481 0.2022 0.2544 0.7849
& [MANEIO DERH 0.0060 0.0068 0.2142 0.6414 0.3464 0.4789 0.3951 0.0511 0.4961
= [PARTICIPACION 0.0130 0.2415 0.4058 0.0755 0.1090 0.0676 0.78% 0.0200 03626
& [ToMmA DE DECISIONES 0.0866 0.6001 0.9657 0.0168 0.0025 0.0070 0.1134 0.0044 0.0102
6 [EsTRUCTURA
g ORGANIZACIONAL 0.2904 0.6976 0.6018 0.0769 0.0126 0.0366 0.2479 0.0229 0.0552
= [INTEGRACION DE METAS
3 |ORGANIZACIONALES 0.0947 0.6424 0.6380 0.0494 0.0324 0.0355 0.2482 0.0236 0.0792

CONTROL 0.7737 0.9351 0.6031 0.2354 0.0380 0.1409 0.1295 0.1773 0.0209

MANEJO DEL CONFLICTO 0.0230 0.1012 0.3010 0.0386 0.0040 0.0134 0.6480 0.0011 0.0489

En las areas relacionadas con la gestion de riesgo, dado que su cultura organizacional esta
altamente influenciada por su funcion, se puede apreciar que se manifiestan varias relaciones
entre cultura organizacional y gestion de riesgo (ver Tabla 12). Excepto en la informalidad y en
la motivacion respecto a la gestion de riesgo se establecen asociaciones. Esto tiene sentido, dado
que en estas areas se promueve la gestion formal y el interés estd dado desde la propia mision del

area, estos dos aspectos son entonces independientes de la cultura.
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Tabla 13. Matriz de correlaciones y pruebas de hipétesis estadisticas. Areas Industriales y de Tesoreria

COEFICIENTES DE Riesgo Operativo
CORRELACION TAU DE TONO/ MEMORIA
KENDALL APRENDIZAJE | ESTRUCTURA | INFORMALIDAD | INSTITUCIONAL | COMUNICACION |  INVERSION MOTIVACION | INCENTIVOS PRACTICIDAD
. 0.0000 0.21465 0.20799 0.10571 0.14848 -0.17561 -0.12792 0.15707 -0.05372

INNOVACION
Tcu DESEMPENO 0.0000 0.43207 0.20622 0.28897 0.16980 -0.10779 -0.32591 0.08089 -0.30007
O [AUTORIDAD 0.0000 0.17266 0.01830 0.03278 -0.02808 -0.05405 -0.07917 -0.02329 -0.08060
& |MANEJO DERH 0.0000 0.23849 0.12810 0.13532 0.08363 -0.11314 -0.15741 0.04633 -0.12583
E PARTICIPACION 0.0000 0.33380 0.19451 0.25544 0.24504 -0.00721 -0.24537 0.12870 -0.23769
g}; TOMA DE DECISIONES 0.0000 0.39781 0.03013 0.18023 0.05202 0.04845 -0.20509 -0.06080 -0.29082
2 ESTRUCTURA 0.0000 0.41552 0.28083 0.32653 0.26834 -0.12156 -0.34021 0.16146 -0.28085
5 |ORGANIZACIONAL
% INTEGRACION DE METAS 0.0000 0.36257 0.21808 0.24773 0.19823 -0.10857 -0.26746 0.12026 -0.22524
O [ORGANIZACIONALES

CONTROL 0.0000 0.43825 0.21009 0.37831 0.27347 0.01751 -0.33759 0.08718 -0.38031

MANEJO DEL CONFLICTO 0.0000 0.27587 0.09730 0.17249 0.11323 0.00396 -0.19405 0.04133 -0.19898
Prob > | Tau| suponiendo HO: Riesgo Operativo

Tau=0 TONO/ MEMORIA
a=5% APRENDIZAJE | ESTRUCTURA | INFORMALIDAD | INSTITUCIONAL | COMUNICACION |  INVERSION MOTIVACION | INCENTIVOS PRACTICIDAD

INNOVACION 0.9999 0.0093 0.0109 0.1802 0.0815 0.0360 0.1049 0.0484 0.5035
T:u DESEMPENO 0.9999 <.0001 0.0118 0.0003 0.0470 0.1994 <.0001 0.3108 0.0002
O [AUTORIDAD 0.9999 0.0301 0.8163 0.6666 0.7327 0.5033 0.2980 0.7615 0.2979
& |MANEJO DERH 0.9999 0.0033 0.1104 0.0809 0.3180 0.1692 0.0423 0.5535 0.1107
E PARTICIPACION 0.9999 <.0001 0.0121 0.0006 0.0025 0.9277 0.0010 0.0884 0.0018
& 'TOMA DE DECISIONES 0.9999 <.0001 0.7082 0.0204 0.5357 0.5572 0.0083 0.4382 0.0002
6 [ESTRUCTURA
© |ORGANIZACIONAL 0.9999 <.0001 0.0003 <.0001 0.0010 0.1302 <.0001 0.0344 0.0003
§ INTEGRACION DE METAS
O |oRGANIZACIONALES 0.9999 <.0001 0.0082 0.0019 0.0212 0.1990 0.0008 0.1343 0.0054

CONTROL 0.9999 <.0001 0.0085 <.0001 0.0010 0.8305 <.0001 0.2621 <.0001

MANEJO DEL CONFLICTO 0.9999 0.0005 0.2131 0.0223 0.1650 0.9606 0.0102 0.5873 0.0096

En las éareas Industriales y de Tesoreria se encuentran relaciones de factores culturales
con todos los aspectos relacionados con la gestion del riesgo, exceptuando el aprendizaje (ver
Tabla 13). Teniendo en cuenta que son areas que, a pesar de ser altamente controladas, por su
funcién son susceptibles a estar mas expuestas a problemas operativos, se encuentra que la

cultura organizacional es de gran relevancia para llevar a cabo una mejor gestion.
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Tabla 14. Matriz de correlaciones y pruebas de hipétesis estadisticas. Areas financieras y de seguridad

COEFICIENTES DE

Riesgo Operativo

CORRELACION TAU DE TONO/ MEMORIA
KENDALL APRENDIZAJE | ESTRUCTURA | INFORMALIDAD | INSTITUCIONAL | COMUNICACION |  INVERSION MOTIVACION INCENTIVOS PRACTICIDAD
. 0.07216 0.07794 -0.07454 -0.01418 0.00000 0.07465 0.11983 0.00000 0.07794

INNOVACION
'_E DESEMPENO 0.19665 0.18301 0.05310 0.11588 0.10224 0.02591 0.23822 0.10224 0.18301
O |AUTORIDAD 0.02524 0.02605 -0.12350 -0.06181 -0.05900 0.02587 0.10753 -0.05900 0.02605
E MANEJO DERH -0.09461 -0.08355 -0.17843 -0.15013 -0.13555 0.03643 -0.03112 -0.13555 -0.08355
' |PARTICIPACION 0.11893 0.10993 -0.04263 0.03010 0.02052 0.00900 0.19235 0.02052 0.10993
E}, TOMA DE DECISIONES 0.16370 0.18834 0.02524 0.06293 0.11562 0.22335 0.13109 0.11562 0.18834
2 ESTRUCTURA 0.28016 0.27404 0.23743 0.25729 0.26155 0.09698 0.20227 0.26155 0.27404
& |ORGANIZACIONAL
+ |INTEGRACION DE METAS
S 0.03458 0.04556 -0.04512 -0.02065 0.00076 0.09057 0.04621 0.00076 0.04556
O |ORGANIZACIONALES

CONTROL 0.03965 0.04096 0.05049 0.04537 0.04983 0.02153 0.01394 0.04983 0.04096

MANEJO DEL CONFLICTO 0.04332 0.04443 -0.12717 -0.05822 -0.05390 0.04160 0.13174 -0.05390 0.04443
Prob > |Tau| suponiendo HO: Riesgo Operativo

Tau=0 TONO/ MEMORIA
a=5% APRENDIZAJE | ESTRUCTURA | INFORMALIDAD | INSTITUCIONAL | COMUNICACION |  INVERSION MOTIVACION INCENTIVOS PRACTICIDAD

INNOVACION 0.5431 0.5030 0.5299 0.8995 0.9999 0.5293 0.2933 0.9999 0.5030
Tg DESEMPENO 0.0942 0.1122 0.6513 0.2972 0.3577 0.8255 0.0348 0.3577 0.1122
O [AUTORIDAD 0.8232 0.8141 0.2741 0.5630 0.5809 0.8188 0.3217 0.5809 0.8141
E MANEJO DERH 0.4116 0.4597 0.1215 0.1685 0.2138 0.7518 0.7787 0.2138 0.4597
' |PARTICIPACION 0.2851 0.3138 0.7016 0.7750 0.8455 0.9355 0.0721 0.8455 0.3138
S [TOMA DE DECISIONES 0.1536 0.0942 0.8258 0.5621 0.2869 0.0515 0.2344 0.2869 0.0942
6 |[ESTRUCTURA
g ORGANIZACIONAL 0.0137 0.0139 0.0366 0.0167 0.0150 0.3933 0.0639 0.0150 0.0139
+ |INTEGRACION DE METAS
8 ORGANIZACIONALES 0.7706 0.6952 0.7036 0.8540 0.9946 0.4450 0.6851 0.9946 0.6952

CONTROL 0.7310 0.7173 0.6616 0.6777 0.6480 0.8520 0.8999 0.6480 0.7173

MANEJO DEL CONFLICTO 0.7032 0.6904 0.2634 0.5885 0.6165 0.7145 0.2280 0.6165 0.6904

Dada la naturaleza jerdrquica de las areas financieras y de seguridad, la estructura

organizacional resulta ser el factor cultural de relevancia para la gestion del riesgo operativo (ver

Tabla 14). Los datos sugieren una correlacion positiva entre la manera como estas areas se

organizan y una gestion del riesgo adecuada.
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Tabla 15. Matriz de correlaciones y pruebas de hipotesis estadisticas. Sistema de Pagos

COEFICIENTES DE Riesgo Operativo
CORRELACION TAU DE TONO/ MEMORIA
KENDALL APRENDIZAJE ESTRUCTURA INFORMALIDAD | INSTITUCIONAL | COMUNICACION INVERSION MOTIVACION INCENTIVOS PRACTICIDAD
. 0.0000 0.06556 -0.13844 -0.07627 0.11375 0.13844 0.10130 0.13844 0.13412

INNOVACION
l'_cﬂ DESEMPENO 0.0000 0.26247 0.06669 0.06155 0.14632 -0.06669 -0.10017 -0.06669 -0.01787
.O |AUTORIDAD 0.0000 0.03129 0.05878 -0.04292 0.01501 -0.05878 -0.00849 -0.05878 0.02065
E MANEJO DE RH 0.0000 0.01756 -0.08149 0.02202 0.01883 0.08149 0.01048 0.08149 0.00827
‘€ [PARTICIPACION 0.0000 0.09647 -0.17401 -0.04024 0.10120 0.17401 0.06895 0.17401 0.10752
§’ TOMA DE DECISIONES 0.0000 0.10008 -0.10548 -0.11806 0.12851 0.10548 0.10239 0.10548 0.16365
: ESTRUCTURA 0.0000 0.16221 -0.01437 -0.09352 0.16230 0.01437 0.06244 0.01437 0.13641
l=- ORGANIZACIONAL
£ |INTEGRACION DE METAS
> 0.0000 0.00813 -0.11081 -0.02957 -0.01340 0.11081 0.02338 0.11081 0.03974
O |ORGANIZACIONALES

CONTROL 0.0000 0.16117 0.07874 -0.01493 0.06861 -0.07874 -0.05932 -0.07874 0.01065

MANEJO DEL CONFLICTO 0.0000 0.12138 -0.04507 -0.07044 0.12411 0.04507 0.04865 0.04507 0.10611
Prob > |Tau| suponiendo HO: Riesgo Operativo

Tau=0 TONO/ MEMORIA
a=5% APRENDIZAJE ESTRUCTURA INFORMALIDAD | INSTITUCIONAL | COMUNICACION INVERSION MOTIVACION INCENTIVOS PRACTICIDAD

INNOVACION 0.9999 0.4700 0.1410 0.4330 0.2085 0.1410 0.2553 0.1410 0.1367
l'_=B DESEMPENO 0.9999 0.0042 0.4832 0.5316 0.1096 0.4832 0.2660 0.4832 0.8445
.O |AUTORIDAD 0.9999 0.7176 0.5120 0.6434 0.8617 0.5120 0.9203 0.5120 0.8100
g MANEJO DERH 0.9999 0.8407 0.3680 0.8141 0.8287 0.3680 0.9027 0.3680 0.9241
E PARTICIPACION 0.9999 0.2626 0.0512 0.6629 0.2383 0.0512 0.4146 0.0512 0.2087
3’ TOMA DE DECISIONES 0.9999 0.2600 0.2520 0.2151 0.1467 0.2520 0.2403 0.2520 0.0637
G [ESTRUCTURA
g ORGANIZACIONAL 0.9999 0.0658 0.8750 0.3223 0.0647 0.8750 0.4704 0.8750 0.1192
% INTEGRACION DE METAS
O |ORGANIZACIONALES 0.9999 0.9293 0.2433 0.7634 0.8833 0.2433 0.7949 0.2433 0.6623

CONTROL 0.9999 0.0694 0.3920 0.8753 0.4380 0.3920 0.4959 0.3920 0.9039

MANEJO DEL CONFLICTO 0.9999 0.1628 0.6170 0.4499 0.1522 0.6170 0.5687 0.6170 0.2193

En el Sistema de Pagos se encuentra que la cultura organizacional y la gestion de riesgo
operativo son independientes, excepto por una relacién positiva entre desempefio y tono. Las
dependencias que llevan a cabo esta funcion han realizado gestion de riesgo operativo desde sus
inicios, dada la operatividad de su mision. Probablemente el hecho de que sean areas maduras en
la gestion de riesgo hace que la cultura organizacional no sea un elemento determinante en la
misma.

En conclusion, la hipoétesis de investigacion se ha corroborado, se ha encontrado que si
hay influencia de la cultura organizacional en la gestion de riesgo operativo en el Banco de la
Republica. También se ha evidenciado la presencia de subculturas organizacionales asociadas
con las funciones del Banco, lo cual presenta un reto ante la gestion, pues aunque haya

denominadores comunes aplicables a toda la organizacion, en cada conjunto de dependencias
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hay oportunidades diferentes de implementacion de medidas. Adicionalmente, la investigacion
sugiere que afectar factores culturales puede impactar de manera positiva o negativa la gestion de
riesgo de acuerdo con la subcultura especifica donde se esté trabajando.

Este estudio se realizd bajo el paradigma Explicativo-Positivista y su alcance fue
identificar aquellas dimensiones en las que la cultura organizacional se relaciona con la gestion
del riesgo. Sin embargo, dado que los temas que se abordaron estan asociados a entes complejos
como lo son los individuos y las organizaciones, queda la puerta abierta para explorar estas

mismas relaciones en profundidad mediante otros paradigmas y por ende otras metodologias.
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Anexo 1 — Cuestionarios

Cuestionario cultura organizacional

El presente cuestionario tiene como objetivo obtener informacion acerca de algunos

aspectos organizacionales relacionados con la cultura organizacional del Banco (entendida como

un conjunto de suposiciones basicas compartidas por los miembros del Banco, que han sido

aprendidas en la busqueda de soluciones a sus problemas de adaptacion externa y de integracion

interna. Estos principios han funcionado lo suficientemente bien como para considerarlos validos

y, por tanto, para transmitirlos a los nuevos miembros como la forma adecuada de percibir,

pensar, sentir en relacion con esos problemas).

Por favor responda de la manera mas objetiva posible, el cuestionario es anénimo y la

informacion sera utilizada Gnicamente con fines de analisis estadistico. Los resultados obtenidos

apoyaran la gestion de riesgo operativo en el Banco.

Dimension ° Pregunta Escala
. En su dependencia se promueve la|Siempre; Casi siempre; Ocasionalmente; Casi
Innovacion 1 . .,
innovacion Nunca; Nunca; NS/NR
En u dependencia ha . . . .
= S 9P Y Siempre; Casi siempre; Ocasionalmente; Casi
Desempeiio 2 retroalimentacion frecuente sobre el
- Nunca; Nunca; NS/NR
desempeio
En su dependencia se respeta al lider .
pen >SP Totalmente de acuerdo; De acuerdo; Ni de
. por su carisma (definido como la .
Autoridad 3 . . . acuerdo, ni en desacuerdo; En desacuerdo;
capacidad de motivar y suscitar la i
. Totalmente en desacuerdo; NS/NR
admiracion de sus colaboradores)
En su dependencia hay colaboradores .
~ p Y Todos; Casi todos; Algunos; Muy pocos;
Desempeiio 4 que a pesar de estar presentes en su | ... )
) . Ninguno; NS/NR
lugar de trabajo no son productivos
. . . . Totalmente de acuerdo; De acuerdo; Ni de
Manejo de Recursos Su dependencia tiene suficientes y . ] ]
Humanos S adecuados programas de capacitacion acuerdo, ni en desacuerdo; En  desacuerdo;
Totalmente en desacuerdo; NS/NR
Participacién 6 En su dependencia hay espacio para|Siempre; Casi siempre; Ocasionalmente; Casi
P debatir ideas previamente establecidas | Nunca; Nunca; NS/NR
. . Las decisiones se toman de acuerdo | Siempre; Casi siempre; Ocasionalmente; Casi
Toma de decisiones |7

con los objetivos de la dependencia y el

Nunca; Nunca; NS/NR
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Dimension ° Pregunta Escala
Banco méas que con objetivos
personales
En su dependencia las | Totalmente de acuerdo; De acuerdo; Ni de
Estructura e . .
Oreanizacional 8 responsabilidades estan claramente | acuerdo, ni en desacuerdo; En desacuerdo;
g definidas Totalmente en desacuerdo; NS/NR
Integracion En ndencia las capacitaciones | . . . .
egracio de su fiepe’de ¢ ape Siempre; Casi siempre; Ocasionalmente; Casi
Metas 9 | hacen énfasis en los objetivos de la
. . Nunca; Nunca; NS/NR
Organizacionales organizacion
. . - Totalmente de acuerdo; De acuerdo; Ni de
s En su dependencia existe la posibilidad . i
Participacién 10 de estar en diferentes erupos de trabaio acuerdo, ni en desacuerdo; En desacuerdo;
grup IO | Totalmente en desacuerdo; NS/NR
En ndencia hay interés en las | . . . .
s, o su dependenc Y Siempre; Casi siempre; Ocasionalmente; Casi
Participaciéon 11 |ideas de los colaboradores y se
Nunca; Nunca; NS/NR
exploran maneras de desarrollarlas
Las actividades de su dependencia se
realizan con base en procesos Yy |Siempre; Casi siempre; Ocasionalmente; Casi
Control 12 . .
procedimientos previamente | Nunca; Nunca; NS/NR
establecidos
Los procesos de seleccion externos
Manejo de Recursos 13 (dirigidos a ingresos de nuevas|Siempre; Casi siempre; Ocasionalmente; Casi
Humanos personas) permiten elegir a las | Nunca; Nunca; NS/NR
personas correctas para su dependencia
Los procesos de seleccion internos
. dirigidos exclusivamente 1 . . .
Manejo de Recursos (dirig . Siempre; Casi siempre; Ocasionalmente; Casi
14 |colaboradores del Banco) permiten
Humanos . Nunca; Nunca; NS/NR
elegir a las personas correctas para su
dependencia
Totalmente de acuerdo; De acuerdo; Ni de
= La pereza es un problema para su . ] i
Desempeiio 15 dependencia acuerdo, ni en desacuerdo; En desacuerdo;
P Totalmente en desacuerdo; NS/NR
. . En su dependencia los problemas se | Siempre; Casi siempre; Ocasionalmente; Casi
Manejo del conflicto |16 per P p. ) P
comentan a tiempo Nunca; Nunca; NS/NR
Desempefio 17 En su dependencia los colaboradores | Siempre; Casi siempre; Ocasionalmente; Casi
P son altamente productivos Nunca; Nunca; NS/NR
Integracion de Su dependencia trabaja de manera | . L . .
. .| Siempre; Casi siempre; Ocasionalmente; Casi
Metas 18 |cooperativa con otras dependencias
. .. Nunca; Nunca; NS/NR
Organizacionales para lograr metas organizacionales
- En su dependencia la orientacion al | Siempre; Casi siempre; Ocasionalmente; Casi
Desempeiio 19 . .
logro es altamente valorada Nunca; Nunca; NS/NR
. . Las relaciones interpersonales son | Siempre; Casi siempre; Ocasionalmente; Casi
Manejo del conflicto |20 1 P p. ] P
calidas entre los colaboradores Nunca; Nunca; NS/NR
En su dependencia, los colaboradores .
. u dep ’ Todos; Casi todos; Algunos; Muy pocos;
Control 21 |identifican los detalles relevantes en| ...
. ., Ninguno; NS/NR
una tarea (orientacion al detalle)
Estructura 2 Los lideres tienen autonomia en |Siempre; Casi siempre; Ocasionalmente; Casi
Organizacional decisiones de su dependencia Nunca; Nunca; NS/NR
En su dependencia se cuenta con .
. p .. Totalmente de acuerdo; De acuerdo; Ni de
~ oportunidades de crecimiento . ] i
Desempeiio 23 rofesional  de  acuerdo  con el acuerdo, ni en desacuerdo; En desacuerdo;
p N Totalmente en desacuerdo; NS/NR
desempeno
Control 24 |En su dependencia se toman |Siempre; Casi siempre; Ocasionalmente; Casi
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Dimension

Pregunta

Escala

responsabilidades individualmente

Nunca; Nunca; NS/NR

Los lideres de su dependencia| . L . ) .
.. Siempre; Casi siempre; Ocasionalmente; Casi
Toma de decisiones |25 |empoderan colaboradores para que
.. Nunca; Nunca; NS/NR
ellos tomen decisiones
En su dependencia se toman acciones | . o . ) .
~ . ~ Siempre; Casi siempre; Ocasionalmente; Casi
Desempeiio 26 |frente al bajo desempeiio de los
Nunca; Nunca; NS/NR
colaboradores
En su dependencia los colaboradores .
.. P - Todos; Casi todos; Algunos; Muy pocos;
Toma de decisiones |27 |asumen la responsabilidad por sus|...
.. Ninguno; NS/NR
decisiones
Integracion de En su dependencia las metas de la| . L . .
. . Siempre; Casi siempre; Ocasionalmente; Casi
Metas 28 | organizacion son comunicadas a todos
. Nunca; Nunca; NS/NR
Organizacionales de manera clara
. . . Siempre; Casi siempre; Ocasionalmente; Casi
Participacion 29 |En ndencia se trabaja en equipo ¢ ’ ’
cipacio su dependencia se trabaja en equip Nunca; Nunca; NS/NR
Las actividades de su dependencia | Totalmente de acuerdo; De acuerdo; Ni de
Control 30 |estan normadas de manera que se|acuerdo, ni en desacuerdo; En desacuerdo;
conocen sus limites Totalmente en desacuerdo; NS/NR
~ En su dependencia los colaboradores | Todos; Casi todos; Algunos; Muy pocos;
Desempeiio 31 . . . )
usan el tiempo de manera eficiente Ninguno; NS/NR
. . En su dependencia se toman decisiones | Siempre; Casi siempre; Ocasionalmente; Casi
Toma de decisiones |32 . . . . )
con base en informacién y evidencia Nunca; Nunca; NS/NR
. , Totalmente de acuerdo; De acuerdo; Ni de
. En su dependencia se respeta al lider . i
Autoridad 33 or costumbre o hébito acuerdo, ni en desacuerdo; En desacuerdo;
p Totalmente en desacuerdo; NS/NR
. En su dependencia los colaboradores se | Todos; Casi todos; Algunos; Muy pocos;
Innovacion 34 . L . .
adaptan a los cambios rapidamente Ninguno; NS/NR
. Totalmente de acuerdo; De acuerdo; Ni de
- En su dependencia una vez se toma una . i
Toma de decisiones |35 decisién no se modifica acuerdo, ni en desacuerdo; En desacuerdo;
Totalmente en desacuerdo; NS/NR
En ndencia hay espacios para la | . . . .
. . s u depende A hay P P Siempre; Casi siempre; Ocasionalmente; Casi
Manejo del conflicto |36 |critica constructiva sobre aspectos
Nunca; Nunca; NS/NR
laborales
. . En su dependencia los desacuerdos | Siempre; Casi siempre; Ocasionalmente; Casi
Manejo del conflicto |37 pen p. ) b
llevan a la mejora Nunca; Nunca; NS/NR
En su dependencia las consecuencias | . L . . .
. . . Siempre; Casi siempre; Ocasionalmente; Casi
Toma de decisiones |38 |de una mala decision se discuten para
. . Nunca; Nunca; NS/NR
evitar que en el futuro suceda lo mismo
. En su dependencia es posible hacer las | Siempre; Casi siempre; Ocasionalmente; Casi
Innovacion 39 .
cosas de una manera nueva y diferente | Nunca; Nunca; NS/NR
. . En su dependencia las decisiones son | Siempre; Casi siempre; Ocasionalmente; Casi
Toma de decisiones |40 . . i
seguidas de acciones Nunca; Nunca; NS/NR
En su dependencia se entienden las| . . . ) .
. . .. Siempre; Casi siempre; Ocasionalmente; Casi
Toma de decisiones |41 |razones por las cuales las decisiones
Nunca; Nunca; NS/NR
son tomadas
El niimero de personas que tienen a .
, P q . | Totalmente de acuerdo; De acuerdo; Ni de
Estructura cargo los lideres de su dependencia . ] i
Organizacional 42 ermite llevar a cabo una supervision acuerdo, ni en desacuerdo; En desacuerdo;
g p P Totalmente en desacuerdo; NS/NR
adecuada
- En su dependencia hay incentivos de | Siempre; Casi siempre; Ocasionalmente; Casi
Desempeiio 43

acuerdo con el desempefio

Nunca; Nunca; NS/NR
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Dimension ° Pregunta Escala
Control 44 En su dependencia se toman en cuenta | Siempre; Casi siempre; Ocasionalmente; Casi
los riesgos al tomar decisiones Nunca; Nunca; NS/NR
Estructura En su dep en dencia los colaboradores Todos; Casi todos; Algunos; Muy pocos;
o 45 |tienen claridad sobre sus roles y|... .
Organizacional - Ninguno; NS/NR
responsabilidades

Cuestionario gestion de riesgo operativo

El presente cuestionario tiene como objetivo obtener informacion acerca de la gestion de

riesgo operativo en el drea del Banco que usted lidera. Por favor responda de la manera mas

objetiva posible, la informacidn serd utilizada unicamente con fines de analisis estadistico y los

resultados obtenidos apoyaran la gestion de riesgo operativo en el Banco mediante la definicion

de acciones a seguir por parte de la SGGRO y el DGRP.

Dimension N° Pregunta Escala
El 4area puede informar riesgos operativos | Siempre; Casi  siempre;
Aprendizaje 1 materializados sin miedo a tener una mala imagen | Ocasionalmente; Casi Nunca;
ante otras areas o entes de control Nunca; NS/NR
En el area se tiene en cuenta analisis formal de riesgo Slempre, Cas.l _81empre?
Tono Estructura 2 operativo en la toma de decisiones Ocasionalmente; Casi Nunca;
Nunca; NS/NR
Informalidad En el area se tiene en cuenta analisis informal de Slempre; Casi Slempre,
3 riesgo operativo en la toma de decisiones Ocasionalmente; Casi Nunca;
Nunca; NS/NR
, S . Siempre;  Casi  siempre;
. I En el area se valora el juicio de expertos como pilar . . . ;
Memoria Institucional | 4 en la gestién del riesgo operativo Ocasionalmente; Casi Nunca;
Nunca; NS/NR
El area comparte horizontalmente (con otras areas)
informacién sobre temas de riesgo operativo (riesgos | Siempre;  Casi  siempre;
Comunicacion 5 materializados, controles, politicas, directrices, | Ocasionalmente; Casi Nunca;
cambios en el contexto, cambios en la normatividad, | Nunca; NS/NR
solicitudes, andlisis especiales, etc.)
El area comparte verticalmente (con su jefe)
informacion sobre temas de riesgo operativo (riesgos | Siempre;  Casi  siempre;
Comunicacion 6 materializados, controles, politicas, directrices, | Ocasionalmente; Casi Nunca;
cambios en el contexto, cambios en la normatividad, | Nunca; NS/NR
solicitudes, andlisis especiales, etc.)
El area cuenta con la disponibilidad y la capacidad | Siempre;  Casi  siempre;
Inversién 7 operativa suficientes para gestionar el riesgo | Ocasionalmente; Casi Nunca;
operativo de manera formal Nunca; NS/NR
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Dimension N° Pregunta Escala
En el area los colaboradores participan activamente | Siempre;  Casi  siempre;
Comunicacién 8 dando sus opiniones respecto a temas de riesgo | Ocasionalmente; Casi Nunca;
operativo Nunca; NS/NR
. . , . Siempre;  Casi  siempre;
Sus particularidades como area son tenidas en cuenta pre; Slempre,
Tono Estructura 9 . . Ocasionalmente; Casi Nunca;
en el esquema general de riesgo operativo del Banco Nunca: NS/NR
bl
, . o o Siempre;  Casi  siempre;
s El area realiza periodicamente analisis formal de pre; S1empre,
Motivacion 10 . . . . Ocasionalmente; Casi Nunca;
riesgo operativo por iniciativa propia Nunca: NS/NR
bl
, . e . . Siempre;  Casi  siempre;
s El area realiza analisis formal de riesgo operativo por pre; S1empre,
Motivacion 11 . Ocasionalmente; Casi Nunca;
requerimientos de entes de control Nunca: NS/NR
bl
, . . . . | Siempre;  Casi  siempre;
En el area la gestion formal del riesgo operativo esta pre, Slempre,
Cobertura 12 . Ocasionalmente; Casi Nunca;
presente en sus productos y servicios Nunca: NS/NR
bl
S . . Siempre;  Casi  siempre;
. En el area la gestién informal del riesgo operativo L . ’
Informalidad 13 . N [1esgo op Ocasionalmente; Casi Nunca;
estd presente en sus productos y servicios Nunca: NS/NR
bl
El area incentiva de manera individual a aquellos | . . .
. L Siempre;  Casi  siempre;
. empleados que toman medidas para disminuir la . .
Incentivos 14 . o . . Ocasionalmente; Casi Nunca;
probabilidad y mitigar el impacto de los riesgos Nunca: NS/NR
operativos ’
El area incentiva de manera colectiva a aquellos | . . .
. Siempre; Casi siempre;
. grupos de empleados que toman medidas para . .
Incentivos 15 AT . . . Ocasionalmente; Casi Nunca;
disminuir la probabilidad y mitigar el impacto de los Nunca: NS/NR
riesgos operativos ’
. 5 Siempre;  Casi  siempre;
S En el area se comparten entre colaboradores sefales pre; Slempre,
Comunicacion 16 . . . Ocasionalmente; Casi Nunca;
de alarma de riesgos operativos internos o externos Nunca: NS/NR
bl
En el area se toman correctivos con aquellos|Siempre; Casi  siempre;
Controles 17 colaboradores que pasan por alto los controles que | Ocasionalmente; Casi Nunca;
minimizan riesgos operativos Nunca; NS/NR
£0S op
, . Siempre;  Casi  siempre;
S En el area se verifica que los colaboradores conocen pre, Slempre,
Comunicacion 18 o . . Ocasionalmente; Casi Nunca;
la responsabilidad respecto al riesgo operativo Nunca: NS/NR
bl
En el area se usan las diferentes herramientas de | . . .
., . . ... | Siempre;  Casi  siempre;
. . gestion de riesgo operativo (encuestas, analisis . .
Practicidad Uso 19 . . . . Ocasionalmente; Casi Nunca;
personalizado, registro de riesgo materializados, Nunca: NS/NR
indicadores, etc.) ’
El area hace uso activo de su memoria institucional | Siempre;  Casi  siempre;
Memoria Institucional |20 en la gestion del riesgo operativo (ej. Riesgos | Ocasionalmente; Casi Nunca;
materializados, cambios en el contexto, etc. Nunca; NS/NR
b
Su area cuenta con el soporte suficiente del DGRP y | Siempre;  Casi  siempre;
Inversién 21 la SGGRO para gestionar riesgo operativo (asesoria, | Ocasionalmente; Casi Nunca;
acompafiamiento Nunca; NS/NR
p
En el 4rea los objetivos de gestion de riesgo | Siempre; Casi  siempre;
Tono Estructura 22 operativo estan alineados con los objetivos | Ocasionalmente; Casi Nunca;
estratégicos Nunca; NS/NR
El area comunica al DGRP informacién asociada con | Siempre;  Casi  siempre;
Comunicacién 23 riesgo operativo (solicitudes de analisis de riesgo, | Ocasionalmente; Casi Nunca;
respuestas a encuestas, eventos, nueva normatividad, | Nunca; NS/NR
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Dimension N° Pregunta Escala
cambios en el contexto, etc.)
, . . . Siempre;  Casi  siempre;
o En el area se analizan riesgos operativos a pesar de : .
Aprendizaje 24 ue éstos no se hayan materializado previamente Ocasionalmente; Casi Nunca;
q ¥ p Nunca; NS/NR
. Siempre;  Casi  siempre;
.. En el area se considera que los procesos formales de N . ’
Practicidad Uso 25 estion de rieseo o eratiillo son clz) moleios Ocasionalmente; Casi Nunca;
g g0 0P Pie) Nunca; NS/NR
Su Subgerente/Gerente exige al area analisis de|Siempre; Casi  siempre;
Tono Estructura 26 riesgo operativo a las nuevas propuestas y los nuevos | Ocasionalmente; Casi Nunca;
proyectos Nunca; NS/NR
, . 1o . . Siempre;  Casi  siempre;
El area realiza analisis formal de riesgo operativo a pre; S1empre,
Tono Estructura 27 las nuevas propuestas v 1os nuevos provectos Ocasionalmente; Casi Nunca;
prop y proy Nunca; NS/NR
El area hace uso de los resultados de las encuestas de | Siempre;  Casi  siempre;
Practicidad Uso 28 autoevaluacion realizadas por el DGRP como | Ocasionalmente; Casi Nunca;
herramienta de gestion de riesgo operativo Nunca; NS/NR
El area comunica abiertamente sus riesgos operativos | Siempre;  Casi  siempre;
Aprendizaje 29 materializados a otras dependencias del Banco con el | Ocasionalmente; Casi Nunca;
fin de evitar que a otras areas les ocurra Nunca; NS/NR
En el area se materializa el mismo riesgo operativo | Siempre;  Casi  siempre;
Aprendizaje 30 mas de una vez antes de que se pueda tomar alguna | Ocasionalmente; Casi Nunca;
medida Nunca; NS/NR
, . . Siempre;  Casi  siempre;
.. En el area se toman acciones correctivas ante los . .
Aprendizaje 3 riesgos operativos que casi se materializan Ocasionalmente; Casi Nunca;
808 0p q Nunca; NS/NR
Cuando se materializa un riesgo operativo debido a | . . .
, . Siempre;  Casi  siempre;
s fallas de procesos de otras areas, hay facilidad de ; .
Comunicacion 32 ., . . Ocasionalmente; Casi Nunca;
comunicaciéon 'y seguimiento a las acciones
. . . Nunca; NS/NR
correctivas que el area responsable estd tomando.
., En el area se lleva un registro de riesgos |.
Comunicacion L & £9% | Si/No
33 materializados
. 34 En el area se usa el registro de riesgos materializados | .
Practicidad Uso & & Si/No

como herramienta de analisis




Anexo 2 — Programa de procesamiento

Software SAS

PROC IMPORT OUT= WORK.CULTURA

DATAFILE=

"D:\backup\Datos\MAESTRIA\Trabajo de grado\Procesa
miento\Encuesta cultura.xls"

RUN;

DBMS=EXCEL REPLACE;
RANGE="'Resultados Cultura # (2)s$'";
GETNAMES=YES;

MIXED=NO;
SCANTEXT=YES;
USEDATE=YES;
SCANTIME=YES;

PROC IMPORT OUT= WORK.RIESGO

DATAFILE=

"D:\backup\Datos\MAESTRIA\Trabajo de grado\Procesa
miento\Resultados Encuesta Riesgo.xls"

RUN;

DBMS=EXCEL REPLACE;
RANGE="'"'Resultados Riesgos$'";
GETNAMES=YES;

MIXED=NO;
SCANTEXT=YES;
USEDATE=YES;
SCANTIME=YES;

DATA CULTURAI1; SET CULTURA;
IF UA"="N/A"; RUN;

DATA BASE;
MERGE CULTURA1l RIESGO;
BY UA DEPENDENCIA;

RUN;

proc corr data=WORK.BASE

KENDALL
outk=WORK.RESGRALESBANCO
vardef=DF;
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RUN;

PROC EXPORT DATA= WORK.RESGRALESBANCO

OUTFILE=
"D:\backup\Datos\MAESTRIA\Trabajo de
grado\Procesamiento\Resultados correlaciones generales

Banco.x1ls"

DBMS=EXCEL REPLACE;
SHEET="resultados";
RUN;

proc corr data=WORK.BASE
KENDALL
outk=WORK.RESGRALESXUA
vardef=DF;
BY UA;
RUN;

PROC EXPORT DATA= WORK.RESGRALESXUA
OUTFILE=

"D:\backup\Datos\MAESTRIA\Trabajo de
grado\Procesamiento\Resultados correlaciones generales x UA.x1s"

43);

DBMS=EXCEL REPLACE;
SHEET="resultados";
RUN;

DATA BASEl; SET BASE;
C_INNOVACION=MEDIAN (PC1,PC34,PC39);
C_DESEMPENO=MEDIAN (PC2, PC4,PC15,PCl17,PC19,PC23,PC26,PC31,PC

C_AUTORIDAD=MEDIAN (PC3,PC33);

C_MANEJORH=MEDIAN (PC5,PC13,PC14);

C _PARTICIPACION=MEDIAN (PC6,PC10,PCl1,PC29);
C_TOMADEDECISIONES=MEDIAN (PC7,PC25,PC27,PC32,PC35,PC38,PC40

, PC41) ;

C_ESTRUCTURAORG=MEDIAN (PC8,PC22,PC42,PC45) ;
C_INTEGRACIONMO=MEDIAN (PC9,PC18,PC28);

C _CONTROL=MEDIAN (PC12,PC21,PC1l7,PC24,PC30,PC44);
C_MANEJODELCONFLICTO=MEDIAN (PClo,PC20,PC36,PC37);
R _APRENDIZAJE=MEDIAN (PR1,PR24,PR29, PR30, PR31) ;

R _TONOESTRUC=MEDIAN (PRZ, PR9, PR22,PR26, PR27) ;

R _INFORMALIDAD=MEDIAN (PR3, PR13);

R _MEMORIAINST=MEDIAN (PR4, PR20) ;
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R COMUNICACION=MEDIAN (PR5, PR6,PR8,PR16,PR18,PR23, PR32, PR33)

R _INVERSION=MEDIAN (PR7, PR21) ;

R MOTIVACION=MEDIAN (PR10, PR11);

R _INCENTIVOS=MEDIAN (PR14,PR15);

R _PRACTICIDADUSO=MEDIAN (PR19,PR25,PR28,PR34) ;

KEEP DEPENDENCIA UA ANTIG EDAD EDAD SEXO C INNOVACION

C_DESEMPENO C AUTORIDAD C _MANEJORH C PARTICIPACION
C TOMADEDECISIONES C ESTRUCTURAORG

C_INTEGRACIONMO C_CONTROL C_MANEJODELCONFLICTO
R APRENDIZAJE R TONOESTRUC R INFORMALIDAD R MEMORIAINST

R COMUNICACION R INVERSION R MOTIVACION
R INCENTIVOS R PRACTICIDADUSO;

RUN;

proc corr data=WORK.BASE1l
KENDALL
outk=WORK.RESDIMSBANCO
vardef=DF;
RUN;

PROC EXPORT DATA= WORK.RESDIMSBANCO

OUTFILE=
"D:\backup\Datos\MAESTRIA\Trabajo de
grado\Procesamiento\Resultados correlaciones dimensiones

Banco.x1ls"
DBMS=EXCEL REPLACE;
SHEET="resultados";
RUN;

proc corr data=WORK.BASE1l
KENDALL
outk=WORK.RESDIMSXUA
vardef=DF;
BY UA;
RUN;

PROC EXPORT DATA= WORK.RESDIMSXUA
OUTFILE=
"D:\backup\Datos\MAESTRIA\Trabajo de



grado\Procesamiento\Resultados correlaciones
UA.x1s"
DBMS=EXCEL REPLACE;
SHEET="resultados";
RUN;

dimensiones
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Anexo 3 — Dimensiones'

Dimensiones cultura

Grado en que se cuenta con tiempo, apoyo y presupuesto en la dependencia para

Innovaciéon

explorar y desarrollar nuevas ideas.

Grado en el que los colaboradores llevan a cabo sus funciones de manera
Desempefio productiva, con orientacion al logro, retroalimentacion, toma de acciones

correctivas ante el bajo nivel y toma de acciones de incentivo ante el alto nivel.
Autoridad Grado en que los colaboradores legitiman la autoridad de sus superiores.

Manejo de RH

Grado en que los colaboradores validan los procesos de reclutamiento,
contratacion, compensacion, beneficios, entrenamiento, desarrollo y gestion del

desempefio.

Participacion

Grado de intervencion de los colaboradores en las decisiones y actividades de la
dependencia. Tiene en cuenta el valor que se da a las opiniones y sugerencias de

todos los miembros de la dependencia.

Toma de decisiones

Grado en que se validan los procesos mediante los que se realiza una eleccion

entre las alternativas existentes para resolver situaciones.

Estructura

organizacional

Grado de validacién practica por parte de los colaboradores de la estructura
determinada por la division formal de una organizacion en unidades de negocio,

su coordinacion y la distribucion de la toma de decisiones.

Integracion de metas

organizacionales

Grado en que los colaboradores entienden la organizacion como un todo y de qué
manera los objetivos de su dependencia engranan con los objetivos de otras

dependencias y la organizacion.

Control

Grado de funcionamiento adecuado de actividades encaminadas a administrar,

ordenar, dirigir o regular un proceso, con el fin de obtener los resultados

" Conjunto de definiciones adaptadas, tomando en cuenta los trabajos de: O’Reilly, Chatman & Caldwell (1991),
Sarros, Gray, Densten & Cooper (2005), Human Factors International (2011), Change Americas (2014), Institute of
International Finance (2009), Bindseil, Gonzalez & Tabakis (2009), Mendzela (2013).
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deseados.

Manejo del conflicto

Grado de acuerdo respecto a la manera de discutir supuestos, actitudes o acciones

de otros.

Dimensiones gestion del riesgo

Aprendizaje

Grado en que la experiencia genera cambios positivos en los comportamientos

perdurables en el tiempo asociados con la gestidn del riesgo.

Tono/Estructura

Grado en que las decisiones y acciones de la organizacion reflejan la gestion de riesgo
(m3as alld de los mensajes). Tiene en cuenta: 1. Quiénes conforman los comités de riesgo
(el perfil de los participantes muestra el grado de importancia que la alta gerencia le da al
tema). 2. Visibilidad y soporte del jefe del drea de riesgo. 3. Andlisis de riesgo usados
efectivamente como herramienta para la toma de decisiones relevantes para la

organizacion.

Informalidad

Grado en que la gestidon del riesgo no se lleva a cabo teniendo en cuenta las politicas,

directrices, herramientas, etc., establecidas por la organizacidn.

Memoria

Institucional

Valor dado al juicio de expertos y a la memoria institucional como pilares de la gestion

del riesgo.

Comunicacion

Existencia y grado de efectividad de la comunicacion que se da dentro y fuera de las
dependencias asociada con la gestion de riesgo operativo. Tiene en cuenta:

- Canales (Ej. Comités, reuniones, correos electrénicos, reportes, etc.)

- Comunicacion entre dependencias y area de riesgo

- Intercambio de informacion horizontal (entre areas) y verticalmente (escalamiento o
informacidn a niveles inferiores)

- Claridad en los mensajes (Ej. Apetito al riesgo, roles y responsabilidades)

- Comunicacion con entes de control
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Recursos asociados con la gestidn de riesgo. Tiene en cuenta:

-Presupuesto
Inversién
-Tecnologias de informacidon
- Recursos humanos
Motivacion Grado de disposicidn de los individuos respecto a la gestidn de riesgo operativo.
Existencia y grado de madurez del sistema de compensacidn respecto a la gestién del
riesgo operativo (Ej. Cumplimiento del apetito al riesgo, propuesta de nuevos controles,
Incentivos identificacion de vulnerabilidades, etc.). Se refiere a incentivos tangibles (Ej. Dinero,
bonos, etc.) o intangibles (Ej. Reconocimiento publico ante una respuesta excepcional al
riesgo), que se dan de manera individual o por equipos de trabajo.
Grado de complejidad de las herramientas utilizadas en la gestién del riesgo. A mayor
Practicidad

complejidad menor uso.




