=
o
q
or]
&
=]
(9-]
E-.
Ql
:\
-

FACTORES CLAVES EN
UN ENTORNO COMPETITIVO |

Altma Sebast




Gestion
Bancaria

Factores claves
en un entorno competitivo

32 edicion

No se permite la reproduccion total o parcial de este libro, ni su incorporacién a un
sistema Informaético, ni su transmision en cualquier forma o por cualquier medio, sea
este electronico, mecanico, por fotocopia, por grabacion u otros métodos, sin permiso
previo y por escrito del editor. La infraccion de los derechos mencionados puede ser
constitutiva de delito contra la propiedad intelectual (Art. 270 y siguientes del Codigo
Penal). Dirijase a CEDRO (Centro Espaiiol de derechos Reprograficos) si necesita
fotocopiar o escanear algiun fragmento de esta obra. Puede contactar con CEDRO a
través de la web www.conlicencia.com o por teléfono en el 91 702 19 70 / 93 272 04 47



CAPITULO 1 4

LA GESTION INTEGRADA
DE LA FUNCION DE RIESGO

Conceptos y aspectos que debera entender
después de leer este capitulo

Funcion de riesgo: objetivos y paliticas.
La organizacion de la funcion de riesgo.
La integracién de los distintos riesgos bancarios.
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14.1. INTRODUCCION

Como hemos comentado en los anteriores capitulos, el riesgo esta implicito en el negocio
bancario y asume distinta naturaleza segun el tipo de actividad, el grado de exposicion, el
tamano del banco, etc. Evitarlo no esta entre las prioridades de un banco, sino gestionarlo
con el objetivo de convertir el riesgo en una oportunidad.

Conscientes de que una gestion de riesgo de «calidad» constituye una clara ventaja
competitiva, las instituciones financieras han dedicado esfuerzos y recursos importantes
al desarrollo de modelos organizativos y de herramientas capaces de potenciar la gestion
de los diferentes tipos de riesgos: crédito, mercado, liquidez, operacional, legal y repu-
tacional.

Ademas, la entrada en vigor del Nuevo Acuerdo de Capital - Basilea 11, introduce los
incentivos necesarios para favorecer una correcta gestion de los riesgos. La aplicacion con-
Junta de los tres pilares permite, a través del primero, una mayor sensibilidad al riesgo en
el cilculo de los requerimientos minimos de capital; a través del segundo, asegurar que la
cantidad de capital de un banco cumpla con la regulacion y sea consecuente con el perfil de
riesgo global de la entidad, y a través del tercero, una mayor informacién al mercado.

De igual modo, la complejidad y sofisticacion de los clientes, productos e intermedia-
rios del mercado exige que la medicion y control del riesgo sean objeto de un tratamiento
conjunto ¢ integrado del mismo como condicién necesaria para facilitar la creacion de
valor para los accionistas. De ahi que, para algunos bancos, la gestion de la funcién
de riesgo sea un objetivo estratégico o una competencia basica a desarrollar.

14.2. FUNCION DE RIESGO: OBJETIVOS Y POLITICAS

La diversificacion del negocio bancario, la globalizacion, la liberalizacion financiera,
la creciente competencia y la aparicion de nuevos productos han contribuido a convertir la
gestion del riesgo en una prioridad. La medicion, control e integracion de los distintos
riesgos es una necesidad clave para asegurar a cualquier entidad financiera un posicio-
namiento estratégico.

La funcion de riesgos debe comprender todas las areas de actividad del banco, asi
como los diferentes mercados geograficos en que esté presente. Es decir, su alcance es
global y su &mbito de ejecucion, multilocal.

A pesar de las diferencias que puedan existir atendiendo al tamaiio, naturaleza y
complejidad de la actividad, toda la funcion de riesgo persigue unos objetivos comunes
y obedece a ciertos principios bésicos.

En lo que se refiere a la mision, es de esperar que garantice un perfil de riesgo de acorde
al definido por la alta direccion y que agregue valor a los accionistas, empleados y clientes.

Dentro de la organizacion, las personas que toman riesgos y las que los gestionan de-
ben comprenderlos claramente y, en cada momento, mantener la exposicion de la entidad
dentro de los limites fijados por la alta direccion. Las decisiones deben ser coherentes
con la estrategia del negocio, buscar un pay-off adecuado al riesgo asumido y contar con
el capital suficiente.

Es posible distinguir tres niveles jerarquicos en donde se toman decisiones que tienen
que ver con la gestion del riesgo:

1. Nivel estratégico: comprende las funciones realizadas por la alta direccion y el
Consejo de Administracion. Definicion de los limites de riesgo aceptables en
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Figura 14.1.  La mision de la funcion de riesgo.

Fuente: Flaboracion propia.

funcion del perfil de riesgo asumido por la entidad, formulacion de politicas co-
herentes y consistentes con la estrategia y establecimiento de sistemas adecuados
de control.

Nivel macro: se reficre a la gestion del riesgo en las dreas de negocio gestionadas
por los niveles intermedios de la organizacion.

Nivel micro: a este nivel encontramos las actividades de front-office y ori ginacion
de crédito.

El logro de los objetivos fijados se complementa con la aplicacion de un conjunto de
principios que pueden resumirse en los siguientes puntos:

Independencia funcional con jerarquia compartida, de forma que los objetivos y
metodologia sean establecidos desde la division de riesgos, mientras que la estruc-
tura organizativa se adapta a la estrategia comercial y a la proximidad al cliente
prevaleciendo los criterios de calidad del riesgo.

Capacidad ejecutiva soportada en el conocimiento y proximidad al cliente y de-
cisiones colegiadas a través de los correspondientes comités de riesgos.

Alcance global de la funcién (diferentes tipos de riesgo) y tratamiento tinico del
cliente (no admision de riesgos desde distintas unidades), sin perjuicio de espe-
cializaciones por tipo de riesgo o segmentacion de la clientela.

Decisiones colegiadas (incluso a partir de la propia sucursal) que aseguren el
contraste y que no comprometan resultados por decisiones solo individuales.
Conciliacién de las politicas adoptadas y de los procedimientos establecidos con
el perfil de riesgo de la entidad.

A su vez, en la gestion de los riesgos se hace uso de una serie de técnicas y herramientas
que se han venido perfeccionando y entre las que destacan:

Los ratings internos de ponderacién cualitativa y cuantitativa que, valorando los
distintos componentes por cliente y operacion, permitan la estimacion, primero
de la probabilidad de fallo, y posteriormente, y en funcién de los estudios de
severidad, de la pérdida esperada.

El RORAC (rentabilidad ajustada a riesgo), que se utiliza tanto como herramienta
de pricing por operacion (bottom up), como para el analisis de portfolios y unidades
(top down).
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® El capital econdmico, que se estima a partir de la valoracién de toda clase de
riesgos, como referente de la gestion realizada y la rentabilidad obtenida en los
distintos building blocks.

®  Elvalue at risk, utilizado como elemento de control y fijacion de limites de riesgo
de mercado de las distintas carteras de negociacion.

® Elstress testing complementario de los analisis de riesgos de mercado y de crédito
a efectos de valorar los impactos de escenarios alternativos, incluso en provisiones
y capital.

La combinacién de técnicas avanzadas con la aplicacion de principios basicos de
gestion del riesgo utilizados por equipos de trabajo con conocimiento y experiencia son
los pilares basicos para obtener de forma recurrente resultados econdmicos y crear valor
para el accionista.

La gestion de la variable riesgo, como componente esencial de la creacion de valor,
permite articular un proceso de toma de decisiones, fundamentado en métricas relevantes,
que contribuyen a sostener los resultados a medio y largo plazo y a asegurar a los accio-
nistas la solvencia patrimonial de la institucion.

14.3. ASPECTOS ORGANIZATIVOS DE LA FUNCION DE RIESGO

La Alta Direccién de la entidad es el drgano que, con eficacia, objetividad ¢ independen-
cia fija los planes de negocio, implementa el proceso de gestion del riesgo, supervisa las
decisiones de la actividad diaria del negocio y asegura su consistencia con los objetivos
y politicas aprobadas por el Conscjo de Administracion.

Para que la gestion del riesgo sea eficaz y de calidad es necesario comprometer a la
Alta Direccion para que transforme los objetivos estratégicos fijados por el Consejo en
politicas y procedimientos a implementar por los distintos niveles de la organizacién. Los
frecuentes cambios del entorno exigen revisiones periddicas (por jemplo: una vez al afio)
de las politicas de riesgo por parte del Consejo de Administracion.

La amplitud de las facultades que las Leyes y Estatutos recomiendan al Consejo de
Administracion puede aconsejar que éste delegue ciertas funciones, especialmente las
de caracter ejecutivo. Por otro lado, el adecuado ejercicio de la funciéon fundamental
de supervision y control también recomienda que el Consejo disponga de ciertos 6rganos de
apoyo en materias especialmente relevantes para dicha funcién.

En Espana, el Cadigo Unificado sobre Buen Gobierno de las sociedades cotizadas,
de 19 de mayo de 2006, menciona la creacion de Comisiones del Consejo entre las que
cabe distinguir, por un lado, la Comision Delegada, y, por otro lado, las Comisiones de
Supervision y Control. Entre éstas se encuentra la Comision de Riesgos en las entidades
financieras que cuenta con las siguientes facultades:

® Establece las politicas de riesgo de acuerdo con la Comision Ejecutiva del Consejo
y debe comunicarlas a las dreas de negocio, facilitar su entendimiento y vigilar su
cumplimiento.

® Supervisa que los niveles de riesgo asumidos, tanto globales como individualizados,
cumplen los objetivos tijados.

® Resuclve las operaciones por encima de las facultades delegadas a los 6rganos
inferiores, asi como los limites globales de preclasificaciones en favor de grupos
econdmicos o en relacion con exposiciones por clases de riesgos.
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e Delega en otros comités de rango inferior facultades para la asuncion de riesgos.
Recibe informacion sobre los asuntos de importancia que debe conocer o decidir.

e Conoce y supervisa el cumplimiento de los objetivos de riesgo, las herramientas
de gestion, iniciativas de mejora, evolucion de proyectos y cualquier otra actividad
relevante relacionada con la materia.

e  Conoce, valora y sigue las observaciones y recomendaciones que, con distintos motivos,
formulan periodicamente las autoridades supervisoras en el ejercicio de su funcion.

e Revisa sistematicamente exposiciones con los clientes principales, sectores eco-
némicos de actividad, areas geogréficas, tipos de riesgo, etc., y asegura que estan
en consonancia con los objetivos establecidos.

e Supervisa que las actuaciones de la entidad resulten consistentes con el nivel de
tolerancia de riesgo previamente decidido.

Las actividades de la comision delegada de riesgos estan referidas a la totalidad de
las diferentes clases de riesgo: crédito, mercado, operativo, liquidez, etc. Sus funciones
son ejecutivas, asi como de control y valoracion del riesgo en sus distintas dimensiones.
De hecho, la funcién de riesgo debe ser tinica, adaptada a la estructura del negocio (por
cliente, actividad y area geogréfica) e integrada.

Las entidades que quieran adoptar los sistemas avanzados previstos en el Nuevo
Acuerdo de Capital - Basilea II (BIS 1I) tienen que contar con una direccion de riesgo
con responsabilidades y funciones propias de una unidad independiente que se ocupa del
control y valoracién del riesgo en sus distintas dimensiones:

e Validacion cuantitativa de los modelos internos de riesgo.

e Validacién cualitativa de los sistemas de calificacion, procesos internos y trata-
miento de datos para evaluar la idoneidad y adecuacion a los requerimientos de
los modelos internos, segin la normativa de Basilea IT y legislacién aplicable.

e Calculo de los parametros internos relativos al capital economico y regulatorio
(Pilar I).

e Medicion, control y seguimiento del riesgo operativo.

e Cumplimiento de los requerimientos que BIS II establece en los Pilares 1 y ITI
(memoria, agencias de rating, analistas, etc.).

e Coordinacién y seguimiento del cumplimiento de las recomendaciones establecidas
por organismos reguladores y auditores en materia de riesgos.

14.4. CONTROL Y SEGUIMIENTO DEL RIESGO

Un solido entorno de control y seguimiento, adecuado a la dimension y complejidad
de cada organizacion, es fundamental para asegurar una gestion adecuada y mantener
el perfil de riesgo de la entidad dentro de los parimetros definidos por el Consejo de
Administracion y la alta direccion. [ista fija limites que se conciben como un proceso
dinamico establecido en consonancia con el nivel de riesgo considerado como aceptable
y coherente con la estrategia de la entidad.

La estructura de limites persigue, entre otras, las siguientes finalidades:

e Identificar y delimitar, de forma eficiente y comprensiva, los principales tipos de
riesgos financieros incurridos, de modo que sean consistentes con la gestion del
negocio y con la estrategia definida.
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e  Cuantificar y comunicar a las dreas de negocio los niveles y el perfil de riesgo
que la alta direccidon considera aceptables, para evitar que se incurra en riesgos
no deseados.

®  Dar flexibilidad a las dreas de negocio en la toma de riesgos financieros de forma
eficiente y oportuna segtin los cambios en el mercado, y en las estrategias de nego-
cio, pero siempre dentro de los niveles de riesgo que se consideren aceptables.

® Permitira los generadores de negocio una toma de riesgos prudente pero suficiente
para alcanzar los resultados presupuestados.

® Delimitar el rango de productos y subyacentes en los que cada unidad de tesoreria
puede operar, teniendo en cuenta caracteristicas como el modelo y sistemas de
valoracion, la liquidez de los instrumentos involucrados, etc.

A su vez, la funcion de seguimiento del riesgo se fundamenta en obtener una vision
global del riesgo, analizar posibles escenarios futuros y realizar un tratamiento global
de la informacion para la gestion, asi como promover y seguir las politicas comunes de
riesgos y su impacto en la entidad, observando paralelamente el cumplimiento de las
legislaciones locales y espanola.

14.5. EL PERFIL GLOBAL DE RIESGO

Una vez cuantificada la exposicion a los diferentes tipos de riesgo, la entidad calcula el ca-
pital economico necesario, teniendo en cuenta un nivel de confianza equivalente a un rating
objetivo. La comparacion de dicha cifra con los recursos de capital de que dispone la entidad
permite conocer su grado de capitalizacion en relacion a un determinado rating, asi como la
rentabilidad ajustada al riesgo. Si esta cifra es superior al coste del capital, la entidad tiene
capacidad de generar valor a sus accionistas; caso contrario, estara destruyendo valor.

1. Dar especial énfasis a la funcion de seguimiento de los riesgos para prevenir con
la suficiente antelacion posibles deterioros.

2. Diversificar el riesgo limitando, en general, la participacion de la entidad en el
endeudamiento que los clientes mantienen en el sistema crediticio,

3. Evitar la exposicion con firmas de rating o calificacion considerada insuficiente,
aun cuando exista posibilidad de percibir una prima de riesgo consecuente con el
nivel del rating interno.

La principal ventaja de esta metodologia esté tanto en evaluar la suficiencia de capital
de acuerdo con el perfil de riesgo, como en integrar todos los riesgos en el proceso.

En general, la exposicion crediticia continia siendo la principal fuente de riesgo,
seguida del riesgo de mercado y de las posiciones de trading.

14.6. SISTEMA DE GESTION DEL RIESGO

El sistema de gestion de riesgo descansa en un sistema gobernativo basado en:

l.  Una clara separacion de funciones y responsabilidades.
2. Un conjunto de herramientas, circuitos y procedimientos que configuran los es-
quemas de gestion.
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Figura 14.2.  Las distintas etapas que configuran el perfil de riesgo de una entidad.
Fuente: Elaboracion propia.

3. Un sistema de controles internos que garantiza su buen funcionamiento.
4. Un equipo humano altamente cualificado.

Un sistema de gestion global hace posible compatibilizar las necesidades de
los clientes, las expectativas de los accionistas y del resto de grupos de interés, asi como los
requerimientos de los reguladores.

Sus premisas son:

e Fundamentarse en criterios de valoracion del riesgo prudentes, consistentes y
basados en la experiencia.

e  Ser homogéneo en su aplicacion en todas las actividades y negocios de un grupo,
empledndose metodologias corporativas adecuadas a cada tipo de riesgos.

e Basarse en un esquema de gobierno corporativo de riesgo, acorde con las re-
comendaciones de los organismos de tutela, que establece una clara separacion
de funciones y responsabilidades y que garantiza la independencia de la funcion de
riesgos.

e Sustentarse en una cultura de riesgos comiin, compartida y extendida en todo el
arupo, por un equipo de riesgos competente y cualificado.

e Por tltimo, el sistema permite gestionar cada tipologia de riesgos, de crédito, de
mercado, estructural y operacional y, a la vez, facilita una vision global e integrada
de los mismos.

Para ello, ¢l sistema de gestion de riesgos incorpora tres tipos de elementos:
e Herramientas de medicién y seguimiento homogéneas, que abarcan todas las

actividades de negocio y dan cobertura a los diferentes riesgos implicitos de
las carteras de clientes, productos, procesos, balances, etc.
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Figura 14.3.  Componentes de un sistema de gestion del riesgo.
Fuente: Informe Anual 2005 del BBVA.

® Bases de datos, que permiten acumular la informacion necesaria, y motores de
calculo y sistemas de gestion que facilitan la obtencion, desde los niveles mas
basicos de agregacion, de las cifras de pérdidas esperadas y capital econdémico,
meétricas que configuran la base de la gestion global del riesgo.

® Procedimientos, circuitos y criterios de gestion, traducidos en politicas de riesgo
que aseguren que el modelo de gestion esta integrado en el proceso de toma de
decisiones del dia a dia, desde ¢l nivel més elemental, hasta los 6rganos superiores
de decision como son la Comision de Riesgos del Consejo y el propio Consejo de
Administracion.

La adecuada integracion de estos componentes permite definir, y seguir, un perfil
global de riesgos, por unidades de negocio y tipos de riesgos, cuantificado en términos
de capital econdomico y pérdidas esperadas.

Bajo este marco general, concordante con la estrategia de los negocios, la entidad
define y aplica las politicas de riesgo en el dia a dia, fijando techos de exposicion méxi-
ma al riesgo de crédito por contrapartidas o grupos, fijando limites de exposicion maxima
en riesgos de mercado y estructural y analizando el riesgo operacional incurrido en las
distintas actividades, con el objetivo de mitigar su impacto.

Asimismo, para mejorar el proceso de toma de decisiones y retroalimentar los procesos,
se realizan analisis de sensibilidad, al objeto de evaluar el riesgo derivado de alteraciones
del mercado, reflejadas en diferentes escenarios simulados y movimientos de los factores
de riesgo subyacentes.

Para determinar el grado de avance en la implantacion del sistema de gestion del
riesgo en la organizacion, se elaboran mapas de riesgos por unidades de negocio, en los
que se identifican los gaps existentes entre la situacion actual y la situacion objetivo del
modelo de riesgos. En base a ellos, se definen planes de accion encaminados a eliminar
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estos gaps y garantizar la extension de los modos de gestion corporativos del riesgo en
todas las actividades de una manera integral y consistente.

El Consejo de Administracion es el érgano de mayor nivel que determina la politica
de riesgos y aprueba, en su caso, las operaciones no delegadas. Asimismo, autoriza los
limites operativos y la delegacion de facultades para los riesgos de crédito, los riesgos de
mercado y los estructurales.

Estas tareas son desempeniadas por la Comision Delegada Permanente, 6rgano depen-
diente del Consejo. A su vez, la Comision de Riesgos del Consejo, como 0rgano espe-
cializado, se encarga de valorar y analizar la gestion del riesgo, asi como su seguimiento
ulterior, vigilando su adecuacién al perfil definido en el grupo.

El Comité de Activos y Pasivos (COAP) tiene encomendada la gestion activa de los
riesgos estructurales de liquidez, tipos de interés y tipos de cambio, asi como de la base
de recursos propios del banco.

El Comité Interno de Riesgos se encarga de desarrollar e implantar el modelo de ges-
tién del riesgo y de asegurar en el dia a dia que los riesgos que un grupo va asumiendo se
ajustan a los objetivos de perfil definidos por los altos organos de gobierno.

Cada aiio la Comisién Delegada Permanente fija y autoriza unos limites que permiten
ajustar las posiciones a los objetivos establecidos. El objetivo principal perseguido con
la estructura organizativa se basa en la independencia de la funcion de control respecto
a la de gestion.

La gestion activa y el seguimiento permanente del riesgo de interés estructural compete
al Comité de Activos y Pasivos (COAP), en linea con los principios basicos que recoge el
Comité de Basilea.

En la gestion de cualquier empresa, y las entidades financieras no son la excepcion,
es importante tener un adecuado horizonte temporal. Los sistemas de incentivos, como,
por ejemplo, las remuneraciones, asi como los mecanismos de control y gestion, deben
estar disefiados y alineados con una orientacion de medio y largo plazo. Una estructura
de incentivos o una visién empresarial excesivamente pegada al corto plazo, centrada por
¢jemplo en la preocupacion por la proxima cifra de beneficios a publicar, puede llevar a
errores estratégicos costosos en el medio plazo.

14.7. NUEVAS PERSPECTIVAS DE RIESGO

En el nuevo marco de actuacion caracterizado por la globalizacion, la competitividad y
el desarrollo tecnoldgico, las nuevas perspectivas del riesgo cobran especial relevancia e
importancia para las entidades bancarias.

Distintos son los factores que inciden en esta situacion; el estrechamiento de los mar-
genes financieros tienden a decrecer, debido al aumento de competitividad que supone
que el esfuerzo por recuperar pérdidas sea mayor.

Otro factor que incide en mayor medida es el riesgo sistémico que como consecuencia
del aumento de la globalizacion cobra mayor protagonismo.

Por su parte, los reguladores pretenden, y tienen como mision, garantizar la estabili-
dad del sistema financiero y de las entidades, todo ello en un contexto de mayor avance
tecnoldgico, abriendo un abanico de nuevas posibilidades y situaciones de facto.

Las nuevas tendencias marcadas por Basilea II generan un nuevo planteamiento en la
mejora de los sistemas de gestion del riesgo en el que tanto el papel del regulador como
de las entidades actuando de forma integrada sera fundamental para dar un nuevo impulso
en el avance de la gestion del riesgo en los proximos tiempos.
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