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Muchas cosas han sucedido en los Ultimos tiempos

a nivel mundial en el &mbito de la administracion de
riesgos: cambios en la legislacion sobre gobierno
corporativo, desarrollos regulatorios -no sélo por el
Nuevo Acuerdo de Basilea, sino también a raiz de los
cambios realizados por los reguladores regionales e
incluso el regulador local-, asi como varios problemas
de publico conocimiento, como fracasos corporativos y
quizés especialmente aquellos problemas vinculados
con la quiebra de entidades o hechos de gran
magnitud por el volumen de pérdidas ocasionadas.
Todo esto ha derivado en una mayor preocupacion por
la gestion de riesgos en general y por la gestion del
riesgo operacional en particular.

Por tal motivo esta edicion retne articulos escritos
por nuestros especialistas en administracion del
riesgo, con especial énfasis en el riesgo operacional,
un tema que por lo novedoso requiere de una
particular atencion por parte de reguladores, bancos y
consultores. Dichos articulos cubren todo el universo
de la gestion del riesgo operacional, abarcando desde
los aspectos culturales hasta los mas especificos y
técnicos, como las metodologias de cuantificacion.

También incluimos aqui los aspectos mas destacados
de un estudio que efectuamos hacia fines del 2006
sobre més de 40 entidades bancarias lideres de la
region. El trabajo explora la manera en la que esas
entidades administran su riesgo, haciendo en este
caso especial hincapié en el estado de situacion de
las entidades argentinas en relacion con la gestion del
riesgo operacional.

Ademas, hemos realizado una serie de entrevistas
gue permiten tener una vision de la misma
problematica desde las diferentes 6pticas que pueden
aportar un banco del sistema financiero argentino y
otro banco lider dentro del mercado latinoamericano.

Esperamos que disfruten leyendo esta publicacion
con foco en riesgo operacional y sepan que siempre
seran bienvenidas las ideas, dudas y comentarios que
puedan tener al respecto.

Diego Etchepare
Socio Principal de Socio de
PricewaterhouseCoopers  PricewaterhouseCoopers

Norberto Rodriguez
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El riesgo operacional no es un riesgo
reciente, de hecho ha sido uno de

los primeros riesgos por el que se
preocupaban los banqueros. Por

lo tanto cabe preguntarse: ¢,qué ha
cambiado para que en los ultimos afios
haya adquirido tanta popularidad entre
los entes reguladores, las entidades
financieras, los consultores y los
académicos?

La respuesta esté en las renombradas pérdidas
sufridas por fallas operacionales durante los Gltimos
afios en el mercado en general y en las instituciones
financieras, como por ejemplo:

. El caso del Banco Barings, con pérdidas
operativas cercanas a los 850 millones de USD.

. El caso del Daiwa Bank, con pérdidas operativas
de alrededor de 1.000 millones de USD.

. El caso del Sumitomo Bank, con pérdidas por
riesgo operacional de 2.600 millones de USD.

. El caso de Allied Irish Bank, cuyos problemas
por riesgo operacional ocasionaron pérdidas por
aproximadamente 700 millones de USD.

. El caso de la caida del mayor banco de la
Republica Dominicana
(Baninter), que
ademas de producir
una crisis financiera,
también tuvo un
fuerte impacto en la
economia del pais.

Todo esto, bajo un contexto
de mayor sofisticacion de la
operativa bancaria y de los

mercados financieros, unido

varias Superintendencias de la region (en la Argentina
existe un reciente proyecto de norma relacionado

con la gestion del riesgo operacional), ha implicado

la creacion de una mayor conciencia sobre la
importancia del riesgo operacional y un gran interés
por la mejora de los sistemas de control interno en las
entidades financieras.

Tradicionalmente el riesgo operacional se definia
como “todo aquello que no se encuadra dentro del
riesgo de crédito ni de mercado”. A partir del Nuevo
Acuerdo de Capital surge una nueva definicion

mas clara y precisa en relacion con el riesgo
operacional, que queda definido como “... el riesgo
de que deficiencias en los sistemas de informacion o
controles internos produzcan pérdidas inesperadas.
El riesgo operacional esti asociado a errores
humanos, a fallas en los sistemas y a la existencia de
procedimientos y controles inadecuados”.

Esta ultima definicion viene siendo adoptada con
amplia aceptacion por las instituciones financieras

de la Argentina y Latinoamérica, que no pueden ni
quieren permanecer ajenas a los cambios que vienen
registrandose a nivel internacional. No obstante, la
mayoria de las entidades de la Argentina y la region
se encuentran todavia en las etapas preliminares del
disefio de lo que puede denominarse un “Marco de
gestion del riesgo operacional”.

Marco de gestion del riesgo operacional

Integracion gestiones
cualitativa y cuantitativa

Desarrollo de indicadores
y auto-evaluaciones

Célculo del capital
con modelos
avanzados

Identificacion de riesgos,
mapa de riesgos y
respuestas

Desarrollo del
modelo de
cuantificaciéon

a las exigencias planteadas
por el Nuevo Acuerdo de
Basilea, asi como a partir
de los requerimientos de

Concientizacion sobre
la importancia del
riesgo operacional

Definicién de la estructura
organizativa y politicas
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Captura de datos
y mantenimiento
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Cultura

Este primer paso adquiere una significativa relevancia,
ya que implica el convencimiento de la alta direccién
de los beneficios y de la necesidad de implantar un
marco que administre el riesgo operacional. Dentro

de las razones para dicha administracion, es posible

mencionar:

. Las presiones regulatorias.

. La comprension del impacto del riesgo

operacional.

. La necesidad de obtener informacion de gestion
sobre las causas y consecuencias del riesgo

operacional.

. El poder asignar el capital segln el riesgo

asumido.

. El poder remunerar teniendo en cuenta la
rentabilidad y el riesgo operativo asumido.

. La necesidad de obtener méas informacion
gue permita mejorar las decisiones sobre la

mitigacion del riesgo operacional.

Pero lograr el convencimiento de la alta direccion es
sOlo el primer paso en la generacién de conciencia
para lograr una adecuada gestion del riesgo
operacional. Tan importante como esto resultara el
trabajo de capacitacion y de generacion de cultura
respecto de las unidades de negocio y en las areas

soporte de las entidades, ya que es

ahi donde se realiza la efectiva gestion
del riesgo. Son éstas las areas que
deben entender la utilidad de realizar
determinadas tareas y de buscar una
efectiva aplicacién de las soluciones de
mejora, asi como también el monitoreo
y el control de los riesgos que enfrenten
en su operatoria habitual.

Gestidn cualitativa

El desarrollo de una adecuada gestién cualitativa
implica tres aspectos: la identificacion de riesgos, el
modelo organizativo y las herramientas de gestion
utilizadas. El primer paso consiste en la elaboracion
de un mapa de procesos de la entidad que sirva para
detectar los riesgos y controles existentes, asi como
también para realizar una valoracién en términos de
severidad y frecuencia de los eventos de pérdidas.

A nivel organizativo, resulta vital la creacion de una
unidad independiente, responsable por la gestion del
riesgo operacional, dado que ésta sera la que genere
los mecanismos para una adecuada administracion
del riesgo.

De una manera al menos esquematica, la figura a
continuacion muestra las responsabilidades que
recaen en cada area de la organizacion, sobre la cual
podemos poner especial atencion en las unidades de
negocio como responsables ultimos por los riesgos
operacionales, ya que el area encargada de la
gestion de este riesgo sdlo tiene responsabilidades
asociadas con definiciones de politicas, utilizacion

y seleccion de herramientas, disefio de tableros de
reporting, asi como de sugerir planes de accion y
realizar actividades de seguimiento de los riesgos
identificados.

Junta Directiva <—— Comité de

Aprueba y asigna recursos

Auditoria

Definiciones — Politicas — Reportes - Cuantificacion

Riesgos

[ Responsable

Monitoreo

) {

J [ Verificador ]

Unidades

« Auto-evaluaciones

«Implementa cambios

*Reporta internamente y
a Riesgos

Riesgos Auditoria interna

*Monitoreo de auto-
evaluaciones

+Analisis de indicadores

- Control planes

*Reportes

«Monitorea el proceso

»Revisa las auto-
evaluaciones

*Prueba de controles

Responsabilidades de las diferentes areas
involucradas en la gestion del riesgo operacional
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Por Ultimo, en relacién al desarrollo e

Tablero de control

implantacién de herramientas para la gestiéon S
cualitativa del riesgo operacional -cComo Riesgo | Categoria | Impacto| Frecuencia | Criticidad | Efectividad | Riesgo | Riesgo )%
mapas de procesos y riesgos, indicadores (tglritg)o vl L o
de riesgo, alertas, bases de datos y, por

sobre todo, auto-evaluaciones- es necesario 1 3 3 9 0,25 2 2
sefialar que el nivel de implantacién de ellos 1 3 3 9 1 9 2
por parte de las entidades de la regién es

ampliamente inferior al nivel demostrado en . i

Europa y Estados Unidos. No obstante en —

el tltimo tiempo pudieron observarse ciertos Sistemas

:\éizgis de las entidades locales en ese Everizrssng‘esmos ! !

Dicha utilizacién de herramientas deberia comenzar
con una primera aproximacion global de los

riesgos operacionales a los cuales las entidades

se encuentran expuestos, por medio del uso de los
denominados mapas de riesgo que a continuacion se
grafican:

Através de la utilizacion de auto-evaluaciones las
tareas se desarrollan en cambio con un mayor nivel de
detalle. Las personas usuarias y responsables por un
determinado proceso y/o producto deberan completar
y posteriormente actualizar una matriz como la que se
expone arriba para que, en funcién de cual haya sido
el resultado por cada uno de los riesgos
identificados, se establezcan definiciones

A

I Ejecutivos de la Sociedad I

I Definicién de “unidades de negocio” criticas I
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' |
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M o ;
P _— i
A Pérdida -------===mnmmnnnnen pomsmnenmsesssesseasssooees
C 5 |
T ? : ?
Yo a « ! ¢
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o b - eventos
Baja Alta

PROBABILIDAD DE OCURRENCIA

v

En este mapa se explicitardn, mediante la realizacion
de diversos talleres de trabajo, los riesgos y los
controles existentes para las entidades, que luego

se valorizaran en términos de severidad y frecuencia
de los eventos de pérdidas. Ademas, en funcién de
cual sea su ubicacién dentro de los cuadrantes arriba
expuestos, requeriran diferentes cursos de accion o
distintas formas de administracion.

respecto de como seran tratados y/o
monitoreados esos riesgos de acuerdo a
su nivel de criticidad.

Gestion
cuantitativa

Un elemento fundamental para que
las entidades puedan pasar de un
enfoque cualitativo a un marco de
gestion integral del riesgo operacional
es la creacion de una base de datos
de pérdidas operacionales. Este
paso representa uno de los mayores
desafios a los cuales se enfrentan las entidades de
la Argentina y Latinoamérica. Por otra parte, y dadas
las particularidades de nuestro mercado, si bien es
posible observar en el sector interés en complementar
su informacion interna con datos externos, existen
dificultades para poder lograrlo, tanto por cierto recelo
de parte de las entidades en compartir informaciones
de estas caracteristicas (el tema de la culturay la
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concientizacion vuelve a hacerse presente), como
por la baja cantidad de entidades que se encuentran
recolectando informacién histdrica.

No obstante, resultard fundamental la existencia de
datos externos a las entidades para poder avanzar
hacia una adecuada cuantificacion de los riesgos
operacionales. Hoy, las fuentes de datos externos
existentes no son totalmente aplicables a la realidad
latinoamericana, debido a que estan originadas en
paises con probleméticas completamente diferentes.
Por eso sera necesario avanzar en el mediano plazo
en la creacion de una asociacion que tenga como
fin consolidar la informacién sobre eventos de riesgo
operacional para los paises de la region, de manera
de conformar un consorcio de datos que permita
contar con los inputs necesarios para una mejor
cuantificacion de este riesgo.

Una vez finalizada la construccién de las bases de
datos, las entidades deben abordar el desarrollo

de un modelo de medicidn del riesgo operacional.
En aquellas entidades alcanzadas por el Nuevo
Acuerdo de Basilea es posible observar la intencion
de posicionarse en un enfoque avanzado, tanto por
los beneficios de gestion como por los potenciales
ahorros de capital regulatorio. Las entidades que
adopten este enfoque podran calcular los recursos
propios en funcién de su perfil real de riesgo, de los
controles establecidos y del marco de gestion que
hayan definido.

10 - CEO Argentina - Afio 3. Edicion Especial. 2007

Por ultimo, las entidades deberan perseguir la
integracion final de los aspectos cualitativos

y cuantitativos. Esto implica el disefio y el
establecimiento de las relaciones entre los datos
recopilados, los indicadores, los mapas de riesgos y
controles y las mediciones de capital. Este enfoque
debe ser dinamico y confluir en el establecimiento
de un plan de acciones correctivas para afrontar las
debilidades detectadas.

En definitiva, las entidades argentinas tienen por
delante un largo camino por recorrer para alcanzar un
nivel de gestion del riesgo operacional con un grado
de madurez similar al que existe en algunos de los
paises de la regidn. Esto, sin duda, implicara altas
inversiones de tiempo, dinero y recursos humanos.
Las normativas que los reguladores emitan en los
proximos afios aceleraran en muchos casos la
implantacién de un marco adecuado para la gestién
del riesgo operacional. Sin embargo seran aquellas
entidades que comprendan el verdadero valor de
administrar este riesgo como una herramienta de
gestion las que podran considerar el dinero utilizado
en su implementaciéon como una inversién y no como
un gasto y las que, por ende, terminaran entregando
un mayor valor a sus accionistas.

B CEO
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La cuantificacion del
riesgo operacional.

Sustituir apariencigsm
por hechos e
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En el proceso de administracion del riesgo operacional
la gestién cuantitativa debe ser considerada como el
tercer paso l6gico, luego de: i) la generacion de una
cultura de administracién del riesgo en la entidad y

ii) el desarrollo de los procesos de identificacion y
andalisis del riesgo operacional, también denominado
“gestion cualitativa”.

La cuantificacion permite integrar las etapas del
proceso, otorgando mayor objetividad a la gestién

del riesgo operacional y permitiendo una mayor
eficacia en la asignacién de recursos para minimizar el
impacto de las pérdidas operativas.

Metodologias de
cuantificacion del riesgo
operacional

Basilea Il brinda un marco de referencia para

la gestion integral de los riesgos, marco que es
progresivamente adoptado por los supervisores y
también por las entidades como una referencia de
mejor practica.

Presenta tres métodos para el calculo de los
requerimientos de capital asociados al riesgo
operacional:

. Método del Indicador Basico.

. Método Estandar.

. Métodos de Medicién Avanzada (o AMA por sus
siglas en inglés).

Los dos primeros no se caracterizan por ser sensibles
al riesgo, dado que determinan los requerimientos

de capital en forma simplificada a través del

producto entre los ingresos brutos anuales medios

y el coeficiente de exigencia de capital. Ambos
métodos son cuestionados, porque las entidades

son penalizadas por el solo hecho de tener elevados
ingresos brutos y porque el requerimiento de capital
podria depender de las practicas contables de cada
pais, posibilitando asi el llamado arbitraje regulatorio.

Entendemos que el espiritu del Nuevo Acuerdo es que
dichos métodos sean procedimientos de transicion
hasta que las entidades desarrollen otros mas
avanzados.

En los AMA el requerimiento de capital es determinado
segun la estimacion del riesgo operacional al que
realmente esta expuesta la entidad. Para realizar
dicha estimacion se desarrollan modelos estadisticos
de medicién interna. En el marco de Basilea ll, la
posibilidad de utilizar modelos internos esta sujeta a
la aprobacién del supervisor junto con el cumplimiento
de requerimientos cualitativos adicionales.

El Comité de Supervision Bancaria de Basilea
reconoce la evolucién de los métodos analiticos

para la cuantificacion del riesgo operacional, y por lo
tanto no define un método especifico. No obstante
especifica que el horizonte de calculo de pérdidas sea
de caracter anual y que la entidad demuestre que el
método seleccionado permite reflejar en la distribucién
eventos de escasa probabilidad de ocurrencia pero de
alto impacto monetario.

La metodologia para determinar el requerimiento

de capital por riesgo operacional utilizando los AMA
es semejante al concepto de VaR (Value at Risk o
Valor en Riesgo), propio del riesgo de mercado. A
partir de la estimacién de la distribucion de pérdidas
agregadas, el requerimiento de capital exigido por
Basilea es el que acumula el 99,9% de las pérdidas
en un afio. Es decir, la entidad debe demostrar
suficiente capital para absorber las pérdidas que
surjan en el plazo de un afio en el 99.9% de los casos,
exponiéndose a una insuficiencia en el 0,1% de los
casos restantes.

Métodos de medicion
avanzada: LDA

Uno de los métodos internos es el denominado LDA

(Loss Distribution Approach o Enfoque de Distribucion
de Pérdidas), que se encuentra ampliamente difundido
como modelo de cuantificacion del riesgo operacional.
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Este enfoque es una herramienta estadistica El fendbmeno de las pérdidas operativas puede ser

heredada del ambito actuarial, ampliamente utilizada desagregado en dos componentes: i) la frecuencia
en la industria aseguradora y que esta convirtiéndose (que representa todas las cantidades posibles de
ademas en uno de los instrumentos mas empleados eventos con su respectiva probabilidad) y ii) la
en el &mbito bancario. intensidad (que representa todos los posibles valores
de pérdida por evento y su probabilidad, una vez
El método LDA tiene como objetivo la obtencion ocurrido el evento).
de la funcion de distribucidon agregada de pérdidas
operacionales®. Dicha distribucién se obtiene de la Por lo tanto la distribucién de probabilidades de
acumulacién de distribuciones de pérdidas para cada pérdidas también puede ser desagregada sobre
linea de negocio, para cada tipo de riesgo o para una la base de la estimacion separada de frecuencia e
combinacién de ambas. intensidad, entendiendo que estos dos componentes
tienen comportamientos especificos. Para volver a
En consecuencia, se hace imprescindible mencionar “unir” los dos componentes y explicar el fenomeno
aqui cuales son las condiciones cruciales para que de las pérdidas operativas se utilizan procesos de
la metodologia LDA arroje niveles de precision simulacién.
aceptables:
A efectos del célculo, tanto la distribucién de
. Una adecuada seleccion de las distribuciones de frecuencia como la distribucion de intensidad
frecuencia e intensidad. deben ser estimadas en funcion de las pérdidas
. Una apropiada parametrizacion de las operacionales observadas por la entidad y registradas
distribuciones seleccionadas. en su base de pérdidas operacionales.
Consiguientemente, la modelizacién de la distribucion La figura a continuacién esquematiza los pasos que
de pérdidas sera mas robusta si estd basada en deben seguirse en el proceso de estimacion de la
agrupaciones con eventos de pérdida homogéneos. distribucion de pérdidas operacionales:

Es en este sentido que cuanto mas detallada sea la
apertura de estas agrupaciones, mas precisas seran
las distribuciones de pérdida que describen el perfil GESTION CUALITATIVA
de riesgo, debido a la mayor homogeneidad de los ——

eventos de pérdida dentro de cada grupo. 7 Distribucion de

Frecuencias

GESTION CUANTITATIVA

Distribucion de

Por otro lado, cuanto mayor sea la apertura, menor Tt

serd la cantidad de datos observados en cada

agrupacion, atentando contra la relevancia estadistica Diction Simulacién de " op‘!j;ivo
del modelo. La decision de como agrupar los datos A';f_’g’:;" MonteCarlo
conllevara un intercambio o trade-off entre el volumen

de informacién para su modelizacion y el nivel de

Seleccion

homogeneidad de los eventos bajo analisis. Distribucion de

Severidad

Escenarios

1 De manera mas detallada, la distribucién agregada de pérdidas operacionales representa la distribuciéon de pérdidas totales en un tiempo determinado, es
decir, todos los posibles valores de pérdida total con su probabilidad asociada a las cuales esta expuesta la entidad, en un horizonte de tiempo.
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Paso 1 - Base de datos

La base de datos es la “piedra fundamental” en la
construccion o desarrollo de cualquier modelo de
cuantificaciéon. En forma particular, una base de datos
poblada de pérdidas operacionales histéricas sera

el input fundamental del modelo de cuantificacion

de riesgo operacional y permitira el traspaso de un
enfoque cualitativo a un enfoque integral (cualitativo-
cuantitativo).

Las entidades deben desarrollar sus bases de datos
a partir de un proceso homogéneo de recoleccion de
pérdidas y de asignacion de éstas en funcién de las
distintas areas de negocios y de los diferentes tipos
de riesgos, no solo con el fin de registrar las pérdidas,
sino también para entender sus causas.

Poseer la base de datos de pérdidas es uno de

los desafios mas relevantes al cual se enfrentan
las entidades argentinas, ya que solo el 30% de
los participantes de la encuesta desarrollada por
PwC? ha construido una base de datos de pérdidas
operacionales historicas.

Adicionalmente hemos detectado la importancia
del tema, dado que el 46% de los encuestados ha
mencionado que la falta de disponibilidad de datos
internos es una de las principales dificultades que
presenta el proceso de cuantificacion.

Paso 2 - Frecuencia de eventos

Con la finalidad de modelar la frecuencia de eventos
con un horizonte determinado, se utiliza una
distribucion de conteo que explicita la probabilidad de
ocurrencia de una determinada cantidad de eventos
para dicho horizonte a partir de la poblacién expuesta,
es decir, de las pérdidas registradas por la entidad.

2 Ver nota “Argentina y la regién en relacion a la gestion del riesgo operacional”.

3 Observed range of practice in key elements of AMA — BCBS 2006.
4 Observed range of practice in key elements of AMA — BCBS 2006.

Usualmente, la distribucion seleccionada es la
distribucion de Poisson, dadas sus caracteristicas que
permiten establecer de forma apropiada el nimero

de eventos a partir de la media de la frecuencia de
eventos observada en el pasado. Es importante
destacar que también son empleadas en la practica
la distribucion Binomial y la distribucion Binomial
Negativas.

Paso 3 - Intensidad de eventos

Una vez estimada la distribucion de frecuencias

se debe proceder a estimar la distribucién del
monto de pérdida (o intensidad) de los eventos.

En virtud de eso es necesario estudiar la base de
pérdidas operacionales para “ajustar” la distribucién
paramétrica que mejor se adecue a los datos
observados de montos de pérdidas.

En la practica es usual que se utilicen distribuciones
como Lognormal, Pareto y distribuciones de “cola
larga™, a efectos de no subestimar ésta por falta

de informacion, dado que en los procesos de
cuantificacion de riesgo operacional debe prestarse
especial atencién a la estimacion de la “cola” derecha
de la distribucion de intensidad, ya que alli se
encuentran las pérdidas menos frecuentes pero las de
mayor impacto para los resultados de la entidad.

Por eso es usual emplear distribuciones “mixtas” para
recoger los potenciales eventos de pérdidas ubicados
en la “cola” de la distribucion.

Paso 4 — Simulacion de MonteCarlo

Por ultimo, con la finalidad de generar la distribucion
de pérdidas se puede utilizar el método de simulacion
de MonteCarlo, una técnica que consiste en repetir el
siguiente proceso:
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. Simular la cantidad de eventos de pérdidas
operacionales para el horizonte de tiempo
determinado,

. para cada uno de estos eventos de pérdida se
procede a simular el monto de pérdida asociado,
luego,

. la pérdida total para el horizonte de tiempo es
la suma de los montos de pérdida de cada uno
de los eventos que se simularon en el punto
anterior.

De esta manera, el proceso estima la distribucién
de pérdidas utilizando un numero suficiente de
escenarios hipotéticos, generados aleatoriamente
a partir de las estimaciones de las distribuciones de
intensidad y frecuencia.

Cada una de estas repeticiones o escenarios
hipotéticos -es decir, simulaciones- representa las
pérdidas operacionales para el periodo fijado como
horizonte de tiempo. La cantidad de repeticiones o
iteraciones debe ser elevada a fin de lograr estabilidad
en los resultados de las simulaciones y lograr construir
la distribucién de pérdidas operacionales.

La distribucion de pérdidas agregadas puede ser
construida a través de la convolucién de las diferentes
distribuciones de pérdidas de cada agrupacion
(correspondientes a cada linea de negocio, tipo de
riesgo 0 a una combinacion de ambas).

Bajo el supuesto de correlacién perfecta entre las
pérdidas de cada agrupacion, el requerimiento de
capital total para la entidad puede ser determinado
a través de la suma del VaR, obtenido de las
distribuciones de pérdidas de cada agrupacion
realizada.

En caso de incluir dentro del modelo correlaciones
(no totales) entre las pérdidas de cada agrupacion, se
obtendra una disminucion del requerimiento de capital
(por efecto diversificacién), pero el desarrollo del
modelo se volvera mas complejo.
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Analisis de escenarios

El proyectar las pérdidas operativas para los proximos
12 meses empleando un AMA sobre una base

de pérdidas histéricas puede no ser un escenario
verosimil o representativo, dada la realidad cambiante
del sector financiero y el contexto econémico
(fundamentalmente en la region latinoamericana). En
dichos casos puede resultar importante desarrollar un
andlisis de escenario.

En dos amplios objetivos esta centrado el analisis

de escenarios del tipo “qué pasa si....": el primero
consiste en modificar ciertos supuestos (o parametros)
del modelo con la finalidad de adecuarlo al entorno
actual o al esperado para el plazo de proyeccion de
pérdidas; el segundo consiste en generar pérdidas
potencialmente graves de caracter infrecuente (y

que por lo tanto no estan registradas en la base de
pérdidas) para evaluar su impacto en los resultados
de la entidad.

Coberturas de seguros

Un caso particular del andlisis de escenarios puede
ser la inclusién en el modelo de los beneficios
obtenidos por la contratacién de poélizas de seguro
gue cubran determinados eventos de pérdida. La
indemnizacién contratada en la péliza puede ser
embebida durante el proceso de simulacion de
MonteCarlo, generando las pérdidas totales y las
pérdidas netas de los recuperos de las poélizas de
seguros.

Dada la versatilidad de aplicacion del método de
MonteCarlo, puede ser posible incluir en el andlisis
varios esquemas de seguros con la finalidad de
analizar el trade-off entre el costo de contratacion de
seguro y el nivel de beneficios esperados, es decir, las
indemnizaciones a cargo del asegurador.



Beneficios esperados.
Conclusiones

El sector financiero se caracteriza por estar inserto
en un entorno volatil y de alto nivel de cambio. Las
entidades bancarias en territorio argentino deberan
canalizar sus recursos, tanto financieros como
humanos, con el fin de implementar un adecuado
marco de gestion del riesgo operacional.

Para facilitar su prioridad, los planes de accién
definidos para “atacar” las causas de pérdidas
operacionales deberan estar acompafiados de un
analisis costo/beneficio de su implementacion.

Aquellas entidades que se concentren en el desarrollo
de modelos estadisticos-actuariales requeriran
esfuerzos considerables en los proximos afios para

la creacion de bases de datos internas, por eso sera
esencial que establezcan una politica de recoleccion
de datos de las pérdidas y de su asignacion.

Estos modelos estadisticos-actuariales o AMA

se convierten en modelos prospectivos con la
incorporaciéon de cambios en el entorno de negocios,
cambios en el contexto econémico de la region,
modificaciones y aplicacion de nuevas politicas

de seguros. Los cambios se reflejan a través de la
sensibilizacién de sus parametros.

Es importante destacar que la estimacion del
requerimiento de capital estara influenciada por el
método empleado y por su parametrizacion, es decir,
segun las elecciones en la construccién del modelo
se obtendran diferentes valores de capital requerido.
Por otra parte, el nivel de precision en la estimacién

del capital estara sesgado en funcién de los supuestos

e hipétesis incluidos en él; por ejemplo, el grado de
apertura utilizado para determinar la distribucion de
pérdida agregada.

La utilizacion de modelos de medicién avanzada del
riesgo operacional no sélo posibilitar4 importantes
ahorros de capital, sino que también permitira
optimizar las politicas de seguros de las entidades,

utilizar sus datos para ajustar sus politicas de pricing y
mejorar metodologias de RAROC (si las emplearan).

Las gestiones cualitativa y cuantitativa del riesgo
operacional no deben ser independientes. La gestion
cuantitativa comienza con la gestién cualitativa,

dado que durante su desarrollo deben detectarse e
identificarse todos los riesgos/causas que pueden
generar una pérdida futura a la entidad. Una correcta
identificacion de dichas causas tendra asociados
diferentes planes de accién a efectos de mitigarlas

y, de esta forma, generar beneficios en el corto y

en el largo plazo. En el primer caso, la entidad sera
beneficiada con una reduccién de costos en sus
lineas de negocio (producto de las menores pérdidas
operacionales), mientras que en el segundo caso

el beneficio sera traducido en una reduccion en los
requerimientos de capital.

Tal como definié John Ruskin el trabajo de la ciencia
en su libro The Stones of Venice (Volumen IIl -1853),
“El trabajo de la ciencia es sustituir apariencias

por hechos e impresiones por demostraciones”.

En conclusion, la gestion cuantitativa del riesgo
operacional tiene por finalidad eliminar todas las
subjetividades evitables.

Ml CEO
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Punto de vista

El camino hacia Basilea Il

La medicion del riesgo no reemplaza su gestion

Por Zendén Biagosch
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Nuevo Acuerdo de
Capital

El desarrollo y la globalizacion del sistema financiero
internacional de los ultimos tiempos ha llevado al
Comité de Supervision Bancaria de Basilea a elaborar
una nueva propuesta, con el fin de establecer un
nuevo esquema de medicion de los riesgos que
asume la industria financiera moderna.

Dicha propuesta conocida como Nuevo Acuerdo de
Basilea 6 Basilea Il, presentada por primera vez en

el mes de junio de 1999 y cuyo documento definitivo
fue publicado en el mes de junio de 2004, tiene como
objetivo principal lograr una medicion del capital
regulatorio mas sensible al RIESGO, complementada
con la profundizacion del proceso de supervision
bancaria y de disciplina de mercado.

Podriamos decir que Basilea | se basaba en un
enfoque de tipo contable y Basilea Il propicia un
manejo dinamico de los riegos, otorgando a los
bancos para la medicion del riesgo de crédito
tres métodos alternativos (estandarizado, basado
en calificaciones internas, basico y avanzado),
incentivandose la utilizacién de la aplicacion del
método més avanzado.

Riesgo Operativo

Adicionalmente el nuevo acuerdo propone el
tratamiento explicito de otros tipos de riesgos
presentes en la industria financiera, introduciendo la
medicion del RIESGO OPERATIVO.

Cabe recordar que tradicionalmente la gestion del
riesgo operativo ha sido y es una parte importante
del esfuerzo realizado por los bancos para mitigar
el fraude y mantener la integridad de los controles
internos, entre otros aspectos. Sin embargo, lo

novedoso del nuevo acuerdo es considerar la gestion
del riesgo operativo como una practica integral
comparable a la gestién de otros riesgos (como riesgo
crediticio o de mercado) y exigir capital regulatorio
para afrontarlos.

A los efectos de tomar conciencia de la magnitud del
fraude en el sector bancario, podemos mencionar el
estudio realizado por el Comité de Basilea en el afio
2002, el cual comprendi6 a 89 bancos internacionales
y reveld que los mismos perdieron aproximadamente
U$S 1.700 millones entre fraudes internos y externos.

Es de destacar que Basilea Il también incorpora la
necesidad de contar con buenas préacticas de gestion
y supervision de riesgo operativo, como precondiciéon
para aplicar metodologias de medicion. Para ello

el Comité de Basilea publicé en febrero de 2003 el
documento “Sound Practices for the Management
and Supervision of Operational Risk”, en donde se
establecen una serie de principios para una gestion
y supervision eficaz del riesgo operativo, de modo
que los bancos y autoridades supervisoras puedan
utilizarlos al momento de evaluar politicas y practicas
destinadas a gestionar este tipo de riesgos.

Se desprende de dicho documento que el enfoque
exacto elegido por cada entidad para la administracion
del riesgo operativo dependera de una variedad de
factores, incluyendo su tamafio y sofisticacion y la
naturaleza y complejidad de sus actividades. Sin
embargo, destaca la existencia de varios elementos
que resultan significativos para un esquema efectivo
de administracion del riesgo operativo para bancos de
cualquier tamafio y alcance. Dichos elementos estan
relacionados con: estrategias claramente definidas y
su seguimiento por parte del érgano directivo y de la
alta gerencia; una sélida cultura de gestion del riesgo
operativo y de control interno; y herramientas eficaces
para la transmisién interna de informacion y planes de
contingencia.
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A su vez el Comité identifica los principales eventos de
riesgo operativo, los cuales estan relacionados con:
el fraude interno y externo; las relaciones laborales
y seguridad en el puesto de trabajo (ej.: solicitud

de indemnizaciones por parte de los empleados,
infraccion de las normas laborales de seguridad

e higiene, organizacion de actividades laborales,
acusaciones de discriminacion, responsabilidades
generales, etc.); las practicas con los clientes,
productos y negocios (abusos de confianza,

abuso de informacién confidencial sobre el cliente,
negociacién fraudulenta en las cuentas del banco,
lavado de dinero, etc.); los dafios a activos materiales
(terrorismo, vandalismo, terremotos, incendios,
inundaciones, etc.); las alteraciones en la actividad
y fallos en los sistemas (fallos del hardware o del
software, problemas en las telecomunicaciones,
interrupcion en la prestacion de servicios, etc.); la
ejecucion, entrega y procesamiento (errores en la
introduccion de datos, fallos en la administracion de
las garantias, documentacion juridica incompleta,
etc.).

Indudablemente todo ello no es algo nuevo, sino que
siempre ha sido una parte importante del esfuerzo de
los bancos por evitar el fraude, mantener la integridad
de los controles internos, reducir los errores en las
operaciones, etc. Si resulta relativamente nueva la
consideracion de la gestion del Riesgo Operativo
como una practica integral comparable a la gestion del
Riesgo del crédito o Riesgo de Mercado.

En este sentido, son cada vez mas las instituciones
convencidas de que los programas de gestion integral
del riesgo operativo proporcionan seguridad y solidez
al banco, por lo que entendemos se esta avanzando
para tratarlo como un tipo de riesgo especifico.

Asimismo, se estima necesario que para lograr
desarrollar pautas eficaces sobre gestiony
administracién del riesgo operativo, se comiencen a
intercambiar ideas y experiencias entre supervisores y
banqueros.
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Plan de accion

Volviendo al marco general, y a los efectos de ir
concluyendo, es oportuno recordar que respecto de
los requisitos minimos de capital correspondientes
al Pilar I, el Banco Central de la Republica Argentina
resolvié el 28 de diciembre de 2006 la adopcion del
Enfoque Estandarizado Simplificado para la medicion
del riesgo crediticio, cuya implementacion efectiva
regira a partir de enero del afio 2010, estimando que
no implicaria mayores modificaciones en el célculo
de la exigencia global de capital para las entidades
financieras.

Respecto de la exigencia de capital por riesgo
operativo, el Banco Central ha considerado
conveniente seguir analizando entre las alternativas
disponibles para su adecuada medicion, en orden a
identificar la mejor para el sistema financiero local;

no obstante se propiciara la adopcién de mejores
practicas en materia de administracion del riesgo en
cuestion. En tal sentido se estan realizando consultas
a las diferentes asociaciones de bancos, a los efectos
de obtener un feedback adecuado para la elaboracion
de una normativa acorde a las mejores practicas.

Asimismo, se mantendra el esquema de coOmputo

de la exigencia de capital por riesgo de mercado,
respecto del cual Basilea Il no introdujo modificaciones
sustantivas acerca del Acuerdo del afio 1996.

También se prevé la adopcion de las medidas
necesarias para la plena implementacion de los
Pilares 11 y 1l del Nuevo Acuerdo, con anterioridad a la
plena vigencia de los requisitos de capital contenidos
en el Pilar I, tal como lo establecen las buenas
practicas sugeridas por el Comité de Basilea para una
sana implementacion del Nuevo Acuerdo.



El camino argentino hacia Basilea Il

Cronologia

1988 Acuerdo Original - Basilea |

1996 Incorporacion de Riesgo de Mercado

1999 Principios basicos de supervision bancaria (Core Principles)

1999 Propuesta Basilea Il

2001 2° Ronda consultiva

2003 3° Ronda consultiva — Documento “Sound Practices for the Management and Supervision of
Operational Risk”

2004 Presentacion del Acuerdo definitivo

2006 Adopcion de Basilea Il por parte del BCRA - Hoja de ruta de implementacion

2007 al 2009 Reuniones bilaterales, publicacién de mejores practicas y modificaciones normativas acordes con

Basilea Il

2010 Implementacion Enfoque Estandarizado Simplificado

Objetivos de Basilea Il. El uso de informacién de mercado agrega valor al proceso de supervision y la transparencia
permite una disciplina de mercado.

Promover un sistema financiero seguro y soélido

Requerimientos Proceso de supervision Disciplina de
minimos de capital bancaria Mercado

: . Incentivos para
¢, Transparencia Transparencia >

Input para la los bancos para
putp de la P

de los . :
: supervision . .. evitar el exceso
Operativo resultados de .

P off-side informacién en la toma de

Crédito | Mercado c s .
supervision? -
p bancaria riesgos

Rol del Mercado
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La medicion del riesgo no
reemplaza su gestion

Los métodos sofisticados de cuantificacion resultan
clave para calcular el capital en riesgo, pero por si
solos no aportan suficiente valor a la entidad ni a sus
negocios. Los beneficios derivados de la utilizacion de
lo que se considera una metodologia hibrida resultan
mas amplios, especialmente en aspectos relacionados
con mejoras de procesos y para la generacion de
mejoras en eficiencia y efectividad.

Cuando se habla de una metodologia hibrida nos
referimos a la utilizacion, no sé6lo de mediciones
derivadas de distribuciones de pérdida, sino a la
combinacioén de éstas con analisis de escenarios que
requieren del juicio de los gestores de riesgo, asi
como también la inclusién de informacion interna de
la entidad, ademas de informaciones obtenidas, por
ejemplo, de un consorcio de datos externo.

Un modelo ideal de medicién avanzada (AMA por
sus siglas en inglés) deberia contener un enfoque

de cuantificacion bottom-up, en el cual las entidades
pudieran medir sus riesgos a nivel de los procesos.
Los procesos mas riesgosos o aquellos con controles
mas débiles o ineficientes seran por ende los que
insuman un mayor nivel de capital, y a partir de

esto la organizacion seré capaz de priorizar la
implementacion de las soluciones de mejora. El
resultado final de este proceso producira una entidad
mas eficiente, con una reduccién en los eventos de
pérdida operacional, mejores niveles de servicio y
-por supuesto y como consecuencia de esto- una
reduccién en los requerimientos de capital.

Desafortunadamente, nos encontramos en un
mundo que nunca es ideal y el enfoque bottom-up
requiere en los datos un nivel de detalle que resulta
muy dificil de encontrar. En aquellos lugares donde
los datos son escasos o directamente no existen,

otras metodologias (como por ejemplo analisis de
escenarios) seran necesarias para salvar esa brecha
de informacion. Este tipo de metodologias suele
consumir mucho tiempo si los procesos de riesgo
operacional no son conocidos por la organizacién y no
se encuentran mapeados a través de ella. Por estos
motivos, implementar un enfoque de cuantificacion y
de mejora de performance bottom-up requiere que los
fundamentos arriba mencionados sean instaurados
como primera medida.

Un enfoque bottom-up es aquel a partir del cual la
gestion del riesgo operacional se cruza y solapa con
la revision de controles internos que surgen a partir
de los requerimientos de la ley Sarbanes-Oxley 404.
De hecho, muchos de los riesgos operacionales
mas significativos se encuentran relacionados con
controles que las entidades deben tener instaurados
para asegurar que todos los activos, pasivos y
transacciones se registren de manera integra y que
éstas se encuentren reflejadas de manera correcta 'y
apropiadamente valuadas en sus estados financieros.

Decidiendo dénde actuar

La administracion de riesgo operacional representa
algo mas que construir una caja negra o realizar
célculos matematicos o actuariales. La administracion
de riesgo operacional también depende del juicio
experto y de un andlisis pragmatico de la gerencia
para colocar el riesgo en contexto y priorizar las
acciones para la mejora.

Este punto puede ilustrarse usando de ejemplo una
recién creada operacion de derivados. El instrumento
financiero operado es un nuevo producto y mientras
el equipo de front-office entendia como operarlo,

el equipo de back-office encontré dificil ingresar,
entender y registrar todas las caracteristicas del
producto en su sistema.
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Figura 1

Caso de negocio— Analisis de beneficios

Posibles acciones correctivas y de decision Evaluacion y analisis de riesgo

Dinamica de la
administracion del
riesgo operacional

Sistemas Capacitacion Maximo Pérdida
pérdida esperada . s
Tiempo = 18 meses Tiempo = 4 meses _ esperada | Maximo promedio y I a g e Stl O n d e
Recursos = 5 personas Recursos = 3 personas g%;:illones Media g ngones
Costo=4milones EUR  Costo = 1 millon EUR Vv al or
Comité de riesgos operacionales Gerencia de riesgos operacionales

El volumen de operaciones es usado como un
indicador de riesgo: a medida que aumenta el
volumen de operaciones, aumenta el nivel de riesgo
operacional. Durante el primer afio de operaciones

el volumen operado se mantuvo relativamente

bajo. En los afios siguientes, los volimenes se han
incrementado draméticamente y el riesgo operacional
necesita la atencion de la alta direccion a través de la
estructura de reporting creada para tal fin. El analisis
de riesgo (y si es posible su costo potencial) debe
ser presentado junto con una serie de escenarios de
posibles acciones correctivas y sus costos asociados.
En la figura 1, el costo maximo estimado de la pérdida
potencial (valuada en 50 millones EUR) puede

ser comparado con el costo de implementar dos
alternativas de acciones de mitigacion:

Diferentes fuentes de valor pueden

surgir de la administracion de riesgo
operacional, producto de diversas mejoras que
pueden ser esperadas (desde el capital en riesgo
hasta el crecimiento de ingresos y beneficios), de
acuerdo a lo que se observa en la Figura 2. El ejemplo
de la figura esta basado en metodologias y supuestos
estandar, por ejemplo usados por instituciones que
mantienen proyectos de capital por riesgo operacional
bajo Basilea Il:

1.  El primer beneficio de trabajar con esquemas
de medicién avanzada de riesgo operacional
es la reduccion en los cargos de capital.
Asumiendo un costo de capital de 11-12%, el
costo de capital ahorrado desde las distintas
metodologias de Basilea Il puede ser calculado

1. Una mejora de sistemas, con la que se podria
resolver el problema enviando directamente los
datos ingresados por el sistema de front-office
al sistema de back-office, cuyo costo asciende
a 4 millones EUR.

2. Actividades de capacitacion para el equipo
de back-office con un costo cercano a 1
millén EUR. Las actividades de capacitacién
son las menos efectivas en la reduccion de
riesgo. No obstante, y debido a que algunas
especificidades en las operaciones deben
seguir siendo manejadas manualmente, puede
llegar a ser de utilidad, aunque no reducira
totalmente el riesgo del error humano.

Figura 2

value

— oW Coémo la gestion del riesgo operacional puede generar valor
?"’f = @'5 Reducciones de cargos de capital
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Mejoras en eficiencia
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a través del método del indicador basico, que
implica un calculo de capital regulatorio basado
en el 15% de los ingresos brutos promedio; a
través del método estandarizado, que implica

el célculo a partir de alrededor del 13% de

€s0s ingresos; Y, por ultimo, a través de las
metodologias avanzadas, sobre las cuales el
calculo es de alrededor del 8% (basado en
nuestra experiencia en la industria bancaria).
Cuando se multiplica entonces el costo de capital
por la reduccion de capital obtenido a través de
los métodos estandarizado y avanzado, el ahorro
de capital puede ser estimado.

El segundo beneficio surge de la administracion
proactiva del riesgo operacional, que puede
reducir las pérdidas operativas por medio de

su impacto directo en los ratios de eficiencia y,
como consecuencia de ello, en los resultados.
Asumiendo un 50% promedio en el ratio de
eficiencia de la industria y una relacion promedio
entre la pérdida esperada y el capital por riesgo
operacional, es posible calcular las mejoras en
el ratio de eficiencia basada en asunciones de
ahorro de costos. Asumimos un rango bajo-

alto de 5-15% y de 10-30% en la reduccién en
pérdidas operacionales para las metodologias
estandar y avanzada respectivamente. El
racional de esto es que cuanto mejores sean

las herramientas para administrar el riesgo
operacional, mayor sera la habilidad para mitigar
las pérdidas.

Finalmente, el ultimo beneficio esta dado por la
integracion de las mejoras surgidas a partir de
la gestién del riesgo operacional con aquellas
gue puedan surgir de los procesos de mejora de
calidad y de atencion al cliente.

Conclusion

Para que la administracion del riesgo operacional
verdaderamente funcione resulta necesario que tenga
bases concretas dentro de la estructura organizativa
y de la alta direccion. Alli las buenas practicas de
gobierno corporativo y la capacitacion en temas de
riesgo resultan ser fuertes mitigantes del riesgo,
siempre que estén embebidas eficientemente dentro
toda la organizacion. La responsabilidad por mantener
el riesgo operacional siempre presente en la agenda
de la entidad y por llevarlo a todos los niveles de

la organizacién deberéa recaer siempre en la alta
gerencia y en la direccién de la entidad.

W CEO
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Los sistemas financieros latinoamericanos no

pueden ni estan siendo ajenos a los cambios que

a nivel internacional se registran en relacion con la
administracion del riesgo operacional. Muestra de ello
son, por un lado, las normativas que Superintendencias
de diversos paises de la regidon se encuentran
implantando; por otro, los esfuerzos que bancos
nacionales lideres en diversos paises de la region han
venido desarrollando durante los Gltimos afios.

La Argentina es quizas uno de los paises de la regién
con menor avance, al menos a nivel normativo, en
relacién con la implementacion de los estandares
emanados de Basilea Il y, especificamente, con
aquellos relacionados con la administracién del riesgo
operacional (mas all4 del proyecto de norma dado a
conocer recientemente por el BCRA).

Esto se pone de manifiesto en las respuestas obtenidas
en un estudio realizado por PricewaterhouseCoopers

a fines del 2006 con mas de 40 entidades lideres

en cinco paises de Sudamérica, en relacién con la
aplicacién de las metodologias y estandares de Basilea
Il en cuanto a la gestion del riesgo operacional. En el
caso particular de la Argentina, han tomado parte de
este estudio 10 entidades bancarias que representaban
aproximadamente el 60% de los activos del sistema
financiero.

La gestion del riesgo operacional es uno de los
cambios mas sustanciales que introduce el Nuevo
Acuerdo de Capital y, si bien muchos paises han
avanzado conforme las exigencias del regulador,

cierto es también que varias entidades de diversos
paises han visto las ventajas de administrar el riesgo
operacional desde el punto de vista de la gestién del
negocio, de la reduccion de las pérdidas operacionales
y de la busqueda de ventajas competitivas. En el
cuadro a continuacion puede verificarse que algunas
entidades de la Argentina y de Colombia comenzaron
a avanzar con la gestion del riesgo operacional a
pesar de que a la fecha del estudio no existia un
requerimiento especifico del organismo de contralor, ya
que no fue un motivo regulatorio la razén principal que
impulsé el desarrollo de actividades vinculadas con la
gestion de este riesgo.

Motivos por los cuales se comenzo a
trabajar en la gestion del riesgo operacional

50%

45% I Argentina
40% I Chile

? Colombia
35% + ———— M Ecuador

30% 1 Peru
25%
20%
15%
10%

5%

0%

Motivos Controly  Concientizacion Requeri- Busqueda de Otros
Regulatorios  reduccién de de la Alta mientos ventajas
pérdidas Direccion  de Auditoria competitivas
operacionales

Del estudio se desprende que los bancos participantes
del sistema financiero argentino se encuentran

en un estadio menor de desarrollo en cuanto a la
implementacion de una adecuada estructura para

la administracién del riesgo, ya que sélo el 60% de

las entidades participantes manifesto tener creada

la posicién de Chief Risk Officer, contra el 88% de

las entidades de los restantes paises participantes

de la encuesta. Pero, sin duda, el mayor desafio

de las entidades argentinas esta relacionado con
lograr una correcta gestion del riesgo operacional,

ya que en términos generales la gestion del riesgo

de mercado y del riesgo de crédito tienen un mayor
grado de madurez en su administracion, tanto a nivel
de estructura y politicas, como asi también en relacion
con las herramientas y metodologias, algo que en parte
puede observarse en el grafico a continuacion:

Existencia de estructura adecuada
de administracién de los riesgos

100% 100% 100%100%100% 100%

92% 92%

Argentina Chile Colombia  Ecuador Peru

mCrédito mMercado oOOperativo
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Puntualmente respecto de las entidades financieras
argentinas que participaron del estudio, puede
observarse que en todos los casos se pretende
desarrollar un area para la gestion del riesgo
operacional, aunque no siempre la dependencia
funcional de ella se corresponda con las que se
consideran mejores practicas de mercado, ya que,
como se ve en el grafico a continuacion, existen
por ejemplo dependencias jerarquicas del &rea de
gestién de riesgo operacional de auditoria interna,
asi como también de otras funciones ejecutivas de la
organizacion.

Estructura y linea de reporting de
la gestién del riesgo operacional

Estructura organizacional

No, pero se
pretende
implementar

20%

50%

En desarrollo
30%

Linea reporting

CRO
37%

Otros
37%

13% 13%

En general, el desarrollo de las actividades de gestion
del riesgo operacional en las entidades de los paises

encuestados se encuentra en sus etapas iniciales, ya
que solo el 29% ha realizado avances significativos
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en las actividades relacionadas con la medicion y
cuantificacion de riesgos operacionales. Las restantes
entidades se ubican en etapas de definicion y
desarrollo de actividades de gestion cualitativa, como
puede observarse en el siguiente grafico:

Avances en la administracion del riesgo operacional

Concientizacion sobre RO

Definicion y politicas de RO

Asignacion de roles
y responsabilidades

Mapeo de riesgos

Seguimiento de
pérdidas operacionales

Medicién cualitativa del RO
Sistema de autoevaluaciones
Sistema de indicadores
Medicion y

cuantificacion de riesgos
Asignacion de capital

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
mNo existe mlnicial oParcial oFinalizada

A partir del relevamiento realizado se desprende que
en la Argentina varias entidades han comenzado a
trabajar para lograr un marco que permita una correcta
gestion del riesgo operacional, aunque la mayoria
(58%) se encuentra en las etapas de definicion del
equipo de trabajo y de planificacion del proyecto de la
gestion cualitativa de este riesgo.

Estadio de los proyectos encarados sobre riesgo operacional

Implementacion
14%

Testeo
14%

Disefio y
construccion
de modelos
y sistemas

14%
Planning del
proyecto
0,
Definiciéon 29%
del equipo

29%

Instaurar un marco de gestién del riesgo operacional
tiene un hito fundamental relacionado con los
aspectos de la gestion cualitativa de este riesgo. Dicha



gestion implica la utilizacion de diversas herramientas
y/o metodologias que permitan la identificacion,
evaluacion, seguimiento, control y reporting de los
riesgos, asi como también la captura de pérdidas
operacionales. En este sentido, las entidades que
participaron del estudio del sistema financiero
argentino manifestaron que piensan utilizar un
espectro bastante amplio en cuanto a herramientas se
refiere, con preponderancia de las auto evaluaciones
y de la constitucién de bases de datos de eventos de
pérdida.

Herramientas de gestion empleadas
1007 90% 90%
0 J
90% —g0%, 80%
80%
70%
60% 60%
0
50%
40%
30%
20%
10%
0%
Mapa de Indicadores Alertas Auto- Base de
procesos evaluaciones datos de
pérdidas

Una vez cumplidos todos los aspectos organizativos
de politicas y procedimientos, asi como también

la puesta en marcha e implementacion de las
herramientas seleccionadas para administrar el riesgo,
es necesario comenzar a avanzar hacia la gestion
cuantitativa del riesgo operacional. Un elemento
fundamental para que las entidades puedan pasar
de un enfoque cualitativo a una gestién integral

del riesgo operacional es la creacion de una base

de datos de pérdidas operacionales. Este paso
representa uno de los mayores desafios a los cuales
se enfrentan las entidades de Latinoamérica y en
particular de la Argentina, de acuerdo al estadio que
arroja la encuesta realizada y tal como lo marca el
grafico a continuacién. Como puede verse, todavia el
estadio de desarrollo de bases de datos de pérdidas
operacionales es bastante embrionario.

Existencia de base de datos de pérdidas operacionales

Promedio

En
desarrollo
26%

38%

Por pais

100% -
90% - 22%
80% | ( 339 339
70% - [S0) —
60% — 33% 179
50% +—

509
40% +—

0
30% +— 0 509
20% = P 407/
10% |— 17%
0% . . T :
ARG CHI COL ECU PER

ONo MESi MBEndesarrollo

La medicion del riesgo operacional debe considerarse
como el siguiente paso logico en la gestiéon de este
riesgo, dado que permite responder a la inquietud de
las entidades acerca de la valoracién del impacto del
riesgo operacional, teniendo en cuenta que ademas
de observar el impacto del riesgo en el estado de
resultados permite también la realizacion de un
analisis costo-beneficio de las acciones correctivas y
su consiguiente priorizacion, entre otros beneficios. No
obstante, alcanzar esos niveles de desarrollo presenta
dificultades tanto para las entidades argentinas

como para muchas de las entidades de la region,

las que ademas de la necesidad de la disponibilidad
de recursos y dinero para avanzar en este sentido
entienden que enfrentaran otros inconvenientes como
los que a continuacién se grafican:
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Principales dificultades para medir el riesgo operacional

Disponibilidad de
datos internos

Falta de software
adecuado

Metodologia

Falta de conoci-
mientos técnicos

Otros A

|

|
A partir de los inconvenientes sefialados, y también en
funcion de las decisiones que puedan ser tomadas por
el regulador y por las casas matrices y/o directorios
de las entidades financieras, se deberan definir los
meétodos de cuantificacion que van utilizarse. No

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

obstante, a partir del estudio realizado puede notarse
en algunas entidades argentinas una saludable
intencién de (al menos) trabajar en el desarrollo de
metodologias avanzadas de medicion.

En funcion de todo lo expuesto y como conclusion
respecto del estudio llevado a cabo, puede observase
que existe una clara necesidad de trabajar e invertir
todavia méas para alcanzar una gestion de riesgo
operacional madura. Esto sin dudas no es uniforme
para todo el sistema financiero, ya que los avances
en esta materia son variados, pero seguramente

la posibilidad de que el ente regulador comience a
pensar en una normativa para la gestion del riesgo
operacional acelerara el proceso ya comenzado.

B CEO
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Entrevistas

Banco
Hipotecario

Entrevista al Sr. Gerardo Rovner
Gerente de control de Riesgos Operati




PwC: ¢Cuales han sido los principales motivos por
los cuales la entidad se ha interesado en la gestién
del riesgo operacional?

G. Rovner: Antes que nada, entiendo que es bueno
contextualizar el marco dentro del cual se decide
constituir un area encargada de la gestion del

riesgo operacional. Este marco estaba y esta dado
por un importantisimo crecimiento de la entidad,
transformandose de una banca monoproducto en un
banco basicamente universal, lo que produce cambios
significativos en la cantidad de productos a operar,

en el nimero de sucursales y, por ende, en todos los
aspectos de los procesos y sistemas de la entidad.

Ante esto la alta gerencia comprendio la necesidad

de que el crecimiento debia ser acompafado con
medidas adecuadas de control y monitoreo. Teniendo
eso como meta y observando cuéles eran consideradas
las mejores practicas de los bancos lideres a nivel
internacional se decidi6 crear y comenzar a trabajar
para gestionar los riesgos operacionales que la entidad
debia enfrentar.

PwC: ¢Y cuales han sido los principales objetivos
que se le han trazado al area?

G. Rovner: Sin duda los objetivos planteados

se relacionan basicamente con la deteccion de
pérdidas operativas. Es el objetivo principal de toda

la organizacion para una correcta administracion del
riesgo operacional: la minimizacién de las pérdidas

por riesgo operacional y, consecuentemente y con
posterioridad, ser capaces de calcular y conocer cual es
el capital expuesto a riesgo.

PwC: ¢Como ha sido recibido en la entidad el
proyecto de norma de riesgo operacional que el
Banco Central de la Republica Argentina (BCRA)
circul6 en las Ultimas semanas?

G. Rovner: La norma fue recibida de muy buena
manera por parte de nosotros como entidad, asi como
también, por lo que pude observar, por los bancos

del sistema en general. Ademas creo que el timing

del BCRA en venir a plantear un proyecto de estas
caracteristicas ahora es el adecuado, pensando

que el sistema financiero en general ha recuperado
capacidades y fortalezas luego de la crisis de 2001-

2002. No obstante, y sin querer ser critico, entiendo
que la norma es perfectible, aunque creo que es el
momento de resaltar la importancia de la iniciativa por
sobre el resto de los puntos que deben ser discutidos
y mejorados. Actualmente, mediante charlas y
debates entre las distintas asociaciones bancarias,

se esté buscando aclarar ciertos temas, como la
implementacion y los cronogramas propuestos por el
BCRA.

PwC: ¢Entiende usted que esta norma puede llegar
a influir positivamente en la organizacion?

G. Rovner: Considero que crea un respaldo
fundamental a la estructura de la gerencia de riesgo
operacional, pero evidentemente crea un aspecto de
concientizacion y de cultura de riesgo operacional
hacia toda la organizacion, que es lo mas importante.
Ademas, respalda la decisi6n tomada oportunamente y
convalida la direccién encarada por la entidad.

PwC: ¢ Participa la alta direccién en la gestién del
riesgo operacional? ¢De qué forma?

G. Rovner: Efectivamente la alta direccion esta
involucrada en la gestion de este riesgo, esto se nota
en la aprobacién de la norma de riesgo operacional y en
las charlas con directores para interiorizarse y prestar
ayuda para gerenciar los temas que surgen a partir de
la actuacion de area. Es mas, el reporte que genera
la gerencia es presentado en el Comité de Calidad

y, de hecho, ya se ha comenzado en ciertas &reas a
establecer medidas de cumplimiento por objetivos de
riesgo operacional, lo que no podria hacerse sin un
fuerte apoyo de la direccion y la alta gerencia.

PwC: ¢Considera el aspecto cultural como un tema
de importancia para lograr una correcta gestion del
riesgo operacional? ¢Por qué?

G. Rovner: Sin lugar a duda el aspecto cultural es
fundamental para crear una correcta gestion, dado

que es la Unica forma de hacer que los conceptos

y necesidades que surgen a partir de encarar la
administracion de este riesgo se vean reflejados en

las acciones y comportamientos del primer al Ultimo
empleado de la organizacién. A diferencia de los riesgos
tradicionales, la gestion del riesgo operacional requiere
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del involucramiento de toda la organizacion, por eso
herramientas como “change management” adquieren
mucha relevancia en este proceso. El éxito es de toda la
organizacion o no es de nadie.

PwC: ¢Cuéles son las mayores ventajas que obtuvo
0 espera obtener en relacion con una adecuada
gestion de este riesgo en la organizacion?

G. Rovner: Las ventajas que esperamos en un principio
estan relacionadas con la posibilidad de poder controlar
los riesgos operacionales y, por consiguiente, poder
minimizar las pérdidas operativas. Pero la idea es ir un
poco mas alla, contribuyendo junto con otras areas de la
organizacion a generar un mejor servicio al cliente y una
mejor imagen de marca.

PwC: Dentro de esas ventajas que menciona,
¢la gestion del riesgo operacional puede aportar
también ventajas competitivas a la organizacion?

G. Rovner: Evidentemente va a crear una diferenciacion,
y asi una ventaja competitiva, a aquellas entidades que
puedan administrar y gestionar el riesgo operacional,
tanto sea por una cuestién de pricing como por mejoras
al servicio y, a través de una mayor transparencia en la
gestion. En un futuro podria convertirnos en una entidad
mas atractiva que el resto para atraer inversores.

PwC: ¢Qué herramientas o metodologia utiliza la
entidad para gestionar el riesgo operacional?

G. Rovner: Como piedra fundamental se trabaja bajo
la confeccion de auto-evaluaciones. Esto en parte

pudo desarrollarse y comenzar a aplicarse de una
manera rapida y efectiva a partir del trabajo en conjunto
desarrollado con el area de Organizacién y Procesos,
ya que nos ha permitido conocer todos los procesos

de la entidad y el responsable por cada uno de ellos.
Ademas, hemos creado dentro de la intranet del banco
un espacio en el que se abordan todos los temas de
riesgo operacional. Alli pueden leerse las definiciones,
acceder a politicas y procedimientos vigentes, descargar
los formularios de auto-evaluciones y encontrar otras
herramientas disponibles, lo que sin duda también
contribuye a generar cultura. Asimismo estamos
trabajando con indicadores de riesgo (KRI) y hemos
comenzado el proceso de recoleccion de pérdidas que
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también ha sido incluida en la intranet. Adicionalmente,
en el plano de concientizacion se han desarrollado
planes de capacitacion para distintas areas de la entidad
y se ha logrado incluir como tema de induccién a todo el
personal nuevo de la entidad una seccion sobre riesgo
operacional.

PwC: ¢Cudles son a su juicio los retos que se
presentaran hasta lograr una administracion madura
de riesgo operacional?

G. Rovner: Crear una dinamica de gestion de este
riesgo en donde todas las personas de la organizacion
estén embebidas y poder obtener y/o recolectar el mayor
numero posible de pérdidas operacionales constituyen
retos importantisimos, ya que esa disponibilidad de
informacion sera crucial para cuantificar. Pero también
entiendo que es necesario continuar trabajando en los
aspectos de concientizacion y cultura, de manera de,
definitivamente, “romper con el miedo” que aun hoy
pueda existir a reportar pérdidas.

PwC: ¢Qué herramientas o metodologia utiliza o
piensa utilizar la entidad para cuantificar el riesgo
operacional? ¢Por qué?

G. Rovner: Considero importante lograr ir hacia

un modelo de cuantificacion basado en un enfoque
avanzado, ya que seria el enfoque que mejor reflejaria la
exposicion al riesgo de la entidad para, por consiguiente,
tener una clara idea de sus pérdidas operacionales;
aunque reconozco que todavia queda mucho por
aprender en este sentido y, por supuesto, tiempo para
recolectar los datos.

PwC: ¢ Cudl es a su criterio la factibilidad de que
se conforme un consorcio de datos en la Argentina
y/o Latinoamérica que puedan ser utilizados para
avanzar en la cuantificacion del capital por riesgo
operacional?

G. Rovner: Desde mi perspectiva lo veo factible y creo
que seria de mucha utilidad, aunque como algo de
mediano o quizas de largo plazo. Hasta llegar ahi sera
necesario ir discutiendo y definiendo criterios entre las
entidades.
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Entrevistas
Banco Hipotecario
Dominicano (BHD)

Entrevista al Sr. Daniel Otero
Vicepresidente Ejecutivo de Riesgos

PwC: ¢Cudles han sido los principales motivos
por los cuales la entidad se ha interesado por la
gestion del riesgo operacional?

D. Otero: Los principales motivos que han movido a la

institucién a gestionar el riesgo han sido:

. Aceptar que el riesgo es un elemento esencial
de la estrategia.

. Monitorear el riesgo para dar mayor certidumbre
al cumplimiento del presupuesto.

. Utilizar la gestion de riesgo operacional para
lograr una mejora en la calidad de atencion al
cliente.

. Presiones regulatorias y de mercado para tener
un sistema demostrable de gestion de riesgos,
que permita reconocerlos y manejarlos.

PwC: ¢Cudles han sido los principales objetivos
que se le han trazado al area?

D. Otero: El objetivo principal perseguido con la
gestion del riesgo operacional es asistir a la mejora
del indice de eficiencia a través de la reduccion de
pérdidas o de la identificacion de costos asociados a
productos que deben ser recuperados.
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PwC: ¢Participa la alta direccion en la gestion del
riesgo operacional? ¢De qué forma?

D. Otero: Si, existe una alta participacion de la
direccion de la entidad, ya que ha sido definido

que los vicepresidentes ejecutivos tienen dentro de
sus responsabilidades asegurar los mecanismos

de gestién utilizados para administrar el riesgo
operacional, asi como también que la definicion de
roles y responsabilidades se encuentre acorde con
las directrices trazadas por los accionistas del banco
sobre esta materia.

Dentro de los mecanismos instaurados podemos
encontrar un comité de riesgo operacional en el que
se tratan tematicas de soporte al negocio y participan
los vicepresidentes ejecutivos relacionados con dichas
teméaticas, ademas del Vicepresidente de Riesgo y el
Vicepresidente de Operaciones y Tecnologia.

PwC: ¢Considera el aspecto cultural como un
tema de importancia para lograr una correcta
gestion del riesgo operacional? ¢Por qué?

D. Otero: El “gran reto” que tenemos en la entidad
respecto de la administracion de este riesgo es la



creacion de una solida cultura de riesgo y control,
que fluya desde el directorio, la alta gerencia, hacia el
resto de la organizacion.

PwC: ¢Cudles son las mayores ventajas
obtenidas o qué espera obtener en relacién
con una adecuada gestion de este riesgo en la
organizaciéon?

D. Otero: Dentro de las que considero las principales
ventajas creo importante destacar por ejemplo las
mejoras en el ambiente de control, la reduccion de

la exposicion y severidad de pérdidas operacionales
y la adecuacioén de la cobertura de seguros, asi
como también el aumento de la conciencia de la
administracion del riesgo operacional por toda la
entidad.

PwC: ¢Dentro de esas ventajas que menciona,
ve que la gestion del riesgo operacional puede
aportar también ventajas competitivas a la
organizacién?

D. Otero: Entiendo que deberia, y en nuestro caso
particular estamos previendo la generacion de este
tipo de ventajas mediante la ejecucion de diversas
tareas que pueden abarcar, entre otras cosas, el
andlisis de riesgo en tiempo real, la informacién para
soportar la toma de decisiones de la administracion,
el andlisis de riesgo y escenario integrado a la
planificacion del negocio y seleccion de estrategia y
la asignacion de recursos y capital basado en riesgo,
crecimiento y retorno.

PwC: ¢Qué herramientas o metodologia utiliza la
entidad para gestionar el riesgo operacional?

D. Otero: Nuestra metodologia consiste en aplicar
un enfoque sistémico para la identificacion, medicion
y monitoreo de riesgos para, posteriormente, definir
las acciones para mitigar los costos ocultos que esos
riesgos generan. Las herramientas mas utilizadas
actualmente por nosotros son el mapeo de procesos,
la realizacion de talleres de trabajo, la confeccion de
auto-evaluaciones y el disefio y uso de KRI (Key Risk
Indicators). Asimismo hemos disefiado y estamos
utilizando una base de datos para el almacenamiento
de las pérdidas detectadas.

PwC: ¢Cudles son a su juicio los retos que se
presentaran hasta lograr una administracion
madura de riesgo operacional?

D. Otero: Nosotros estamos convencidos de que la
gestion de riesgo operacional no es una actividad
meramente defensiva orientada a la deteccién de
riesgos, sino que juega otro papel mas importante al
permitir a las entidades financieras lograr ventajas
competitivas. Por eso, el desafio pasa por embeber
dentro de la organizacion las actividades de riesgo
operacional, que posibilitaran que la administracién
del riesgo operacional llegue a un estado de madurez
suficiente para que, sin dudas, tengan un impacto
positivo en aspectos relacionados con la mejora en la
imagen y calidad de servicio, la reduccion de pérdidas
y la mejora en la capacidad de produccién de la
entidad.

PwC: ¢Qué herramientas o metodologia utiliza o
piensa utilizar la entidad para cuantificar el riesgo
operacional? ¢Por qué?

D. Otero: Nuestra intencién es que, una vez que la
base de datos que mencioné anteriormente tenga
informacion suficiente y relevante, sea utilizada para la
cuantificacion una metodologia ya desarrollada por el
banco, denominada actuarial o LDA (Loss Distribution
Approach).

PwC: ¢Cudl es a su criterio la factibilidad de

que se conforme un consorcio de datos en
Latinoamérica que puedan ser utilizados para
avanzar en la cuantificacion del capital por riesgo
operacional?

D. Otero: Desde mi punto de vista, entiendo que
hasta que no se avance mas en la concientizacion
del riesgo y en la metodologia de cuantificacion en

si misma sera un tema que excedera el corto y el
mediano plazo. Todo eso, mas alla de la necesidad
de que se cree una entidad que pueda gestionar esos
datos y en la que los bancos puedan confiar para
entregar informacién a la que le sea dado un uso
adecuado.
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