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Prélogo

El presente libro constituye el compendio de las conferencias llevadas a cabo durante
el Segundo Congreso de Administracién del Riesgo, realizado en Villa de Leyva
durante el mes de julio de 1995.

Esta compilacion busca, ante todo, brindar al sector financiero una herramienta de
soporte para el desarrollo de esta nueva funcién. El contenido y diversidad de los temas
tratados, considerados en conjunto, estan orientados hacia la concepcién de una
vision del riesgo compatible con latendencia de los organismos de control americanos
y con las propuestas académicas de expertos internacionales.

Es conveniente tener en cuenta algunos cambios en las regulaciones relacionadas con
los temas materia de este foro. En este sentido es necesario mencionar que el enfoque
de las conferencias es anterior a las circulares externas 22 y 28 de 1995 del Banco de
la Republica y a laresoluciéon 001 de 1996 de la Superintendencia Bancaria.

La edicién se fundamenta en los textos originales de la presentacién, complementados
con bibliografia especializada y con las interpretaciones personales del editor. Por
este motivo, el contenido no compromete de ninguna manera a sus autores originales,
los conferencistas
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CATHERINE VERET

En Francia, cuando se habla de gestion del riesgo o administracion del riesgo se utiliza
la expresion risk management, la cual se ha adoptado bajo el contexto global de todos
los riesgos a los cuales se enfrentan las instituciones.

Estas reflexiones sobre una nueva profesién emergente que desempena un papel
fundamental para el sector financiero, no se basan Gnicamente en las técnicas
especificas para cada una de las areas, sino también en la profesionalizacién de este
tratamiento integral. Al hablar de profesionalizacion se quiere expresar no una
verdadera profesion, sino una serie de profesiones multiformes que se refieren al
conjunto de las actividades y de los recursos de la empresa.

Estas reflexiones iniciales han servido de base a la formacién de una nueva cultura, con
unas caracteristicas intrinsecas muy particulares. La administracién de riesgo es ante
todo un problema de cultura, de condiciones de animo, de perspectivas, de moral y,
sobre todo, una deontologia; factores que son los guardianes de la responsabilidad de
los actores de la gestion o administracion del riesgo.
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Administracién del riesgo en Francia

La situacion de toma de conciencia en Francia ha sido progresiva, paulatina, pero hoy
en dia todo el mundo esta convencido de la necesidad de desarrollar esta nueva
funcién. El interrogante que se plantea actualmente concierne al campo de aplicacién
que ha sido ampliado y globalizado, tanto desde el punto de vista del objeto como
desde el procesamiento y el tratamiento que se les da a este asunto.

Los riesgos estan presentes en todas las areas y niveles de la organizacion; por tanto,
la administracién del riesgo busca adoptar un enfoque proactivo frente a esta
problematica. Las reflexiones de los establecimientos franceses no han sido
independientes de las reflexiones realizadas a nivel mundial tanto en el seno de los
organismos oficiales de tutela, como de algunas instancias europeas, entre las cuales
podemos mencionar la Comisién Europea en Bruselas, el Comité de Basilea, el Comité
para la Definicién de las Reglas de Prudencia Bancarias Internacionales.

La situacion en Francia durante los tltimos afios ha sido la siguiente:
— En los afos setenta

En Francia, asi como en el resto de Europa, existia un enfoque tradicional de cura o de
tratamiento; es decir, que se manejaban riesgos tales como el riesgo logistico material
y los problemas de seguridad en las agencias. El riesgo tradicional, al contrario, era
sometido a un seguimiento muy riguroso, y finalmente los otros riesgos eran
manejados en forma diferente.

— En los anos ochenta

Se aprecia una toma de conciencia de nuevos tipos de riesgo, no considerados
anteriormente, teniendo como resultado el desarrollo de acciones practicas mas
concretas. Los riesgos de crédito vinculados con la funcion propia de las entidades
financieras fueron medidos muy precisamente, al igual que los riesgos de mercado: de
tasas de interés, tasas de cambio y de liquidez. Se empezaron a utilizar nuevas
herramientas tales como las de técnicas de actualizacion, de estadistica, de
anticipacion, de evolucién. Se trata de una ruptura del método, en relacién con los
enfoques tradicionales, que permite la evolucién de este nuevo enfoque.
Naturalmente, esta administracién es mucho mas masiva, con un enfoque prudente,

6 ADMINISTRACION DEL RIESGO EN EL SECTOR FINANCIERO



unos métodos de evaluacién y unas nuevas normas impuestas a los establecimientos
europeos y, por tanto, la utilizacién de todas las técnicas economicas.

Durante este periodo se puede constatar una expansién de los riesgos informaticos,
debido a los mayores volGmenes y velocidad en las operaciones y a la utilizacion de
nuevas tecnologias. Finalmente, es en los afios ochenta cuando la funcién de seguros
se estructura en los bancos.

— En los anos noventa

En esta época hay una evolucion hacia un enfoque global y de prevencion, el cual
comprende los riesgos de los sistemas de informacién, teniendo en cuenta nuevas
tecnologfas, los modelos internos de control de los riesgos de crédito y de mercado 'y
los riesgos de responsabilidad de las personas y sobre ellas.

Conrelacién alos riesgos de crédito y de mercado, se desarrollan los famosos modelos
econométricos, mas alla de la forma pasiva de la administracién de riesgo. Estos
modelos permiten evaluar el conjunto de riesgos de la entidad y analizar los resultados
sobre una base diaria.

Entre los riesgos de responsabilidad civil se evaltan los posibles riesgos generados por
una ruptura u otorgamiento abusivo de un créditoy los riesgos de responsabilidad por
parte de los dirigentes. Unicamente desde hace unos pocos afios se toma conciencia
de este riesgo para el cual existe, en Francia, un mercado de seguros limitado.

lgualmente, los riesgos sobre las personas o sobre los individuos han tomado un
caracter cada vez mas importante. El desarrollo de los sistemas de informacién no se
puede aislar del talento humano, el cual en determinados momentos puede llegar a
afectar el funcionamiento de las operaciones.

La evolucién en todos estos campos no ha sido independiente del contexto
econémico, juridico y politico de Francia y de Europa en general. Es cierto que los
bancos franceses pasaron en diez afos de un régimen de casi monopolio a una
desregulacion paralela con la internacionalizacién de los mercados régimen cada vez
mas competitivo. En realidad el cambio ha sido positivo, aunque haya sido muy dificil
de aceptar para el conjunto del sistema bancario, puesto que es un cambio
fundamental de enfoque de tarifas, de administracién o manejo y también de
estrategias.
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A la par con esta evolucion se desarrollaron también unas reflexiones estructuradas y
oficiales, ante todo en cuanto a los organismos de tutela y el enfoque prudencial,
convirtiéndose en un enfoque sistémico de prevencién y de pretratamiento,
armonizado progresivamente entre Basilea, Bruselas y Paris. Hoy en dia el enfoque
financiero francés es casi igual, salvo algunos detalles, al enfoque prudencial de los
demés paises europeos. El enfoque internacional es alin mas exigente, pues antes de
finales de este siglo todo sera completamente armonizado con respecto a estos
enfoques.

Por altimo, se han venido estrechando los vinculos con los Estados Unidos en relacion
con la capacitacion profesional en la administracién del riesgo y por primera vez el
afio pasado en Francia se lanzé un curso de capacitacién que dura un afio y medio con
el Instituto de Seguros Americano.

Este es un esbozo del panorama de estos 30 Ultimos afios. Veamos ahora que ha
pasado en la Gltima década.

— Periodo 1985-1995

Las acciones tomadas por la Comisién Bancaria durante este periodo, han estado de
acuerdo con las practicas y politicas de las instituciones financieras, considerando
inicialmente los cambios del entorno, apertura de los mercados financieros e
internacionalizacion en 1986, y la apertura de mesas de dinero. Como factor que hay
que tener en cuenta en los primeros afos de este periodo se aprecia una incipiente
administracién del riesgo.

Funcionarios de la Comisién Bancaria hicieron una encuesta en los establecimientos
mas importantes, y como resultado de la misma se edit6 un «Libro Blanco» sobre los
nuevos instrumentos financieros. La técnica de este libro, en Francia, es una técnica
reglamentada por medio de recomendaciones e incentivos a los establecimientos de
crédito. En caso de que no se sigan las instrucciones y no se presenten problemas, no
se detectardn los riesgos de fondo, pero si hay problemas y no se siguieron estas
recomendaciones se podrian tener unas consecuencias bastante negativas para la
entidad.

En 1990, en el momento de las grandes reflexiones sobre la reforma, se publicé un
reglamento sobre el control interno de los bancos. Es el reglamento mas exigente de
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todos los sectores de actividades que existen en el campo del control interno, mediante
el cual se obliga alos bancos a tener un sistema de control interno establecido en varias
escalas: operativa, supervision, auditorias, el cual exige que los bancos documenten
perfectamente sus sistemas y que respeten las normas admitidas de la calidad de la
informacién contable. Es una norma del comité de reglamentacién bancaria
impositiva, obligatoria, y las sanciones por su mcumpllmlento pueden llegar hasta el
cierre de la entidad.

A principios de 1991, y dentro de esta misma mentalidad, la reforma bancaria tuvo
lugar en Francia; su nombre: DREF, disposiciones reglamentarias que se puedan
aplicar a los establecimientos financieros. La BAFI, que tiene una connotacién mas
técnica y que esta relacionada con esta reforma, es la base de datos de los agentes
financieros. En estos registros la informacién es mas amplia y mas detallada que la
primera, ya que las reglas contables fueron modificadas. En esta oportunidad se
acercan mas a las reglas internacionales, especialmente en términos de evaluacion,
precios del mercado, y de comprobaciones sobre la situacién de las provisiones. Esta
reforma por primera vez tiene unos parametros de organizacién de los sistemas de
informacion. El reglamento oficial define cierto nimero de normas de organizacién
del sistema en términos de documentacién, de auditorias, de integridad de los datos de
su procesamiento y evolucién, y también en cuanto a la conservacién de las pruebas.
Todo esto simultdneamente con varios reglamentos y exigencias de procedimientos
escritos no sélo contables.

En enero de 1995 la Comision Bancaria publicé un libro blanco sobre la seguridad de
los sistemas de informacién. Los riesgos informaticos han venido tomando unas
dimensiones bastante importantes: en menos de cinco afios el costo de las pérdidas
vinculadas con el mal funcionamiento de los sistemas de informacién se ha
multiplicado por diez, y con la apertura de las redes nacionales e internacionales se
podra multiplicar por cien o por tal vez por mas de mil. Este libro se diferencia de los
métodos tradicionales de los sistemas de auditorfas e informacién, puesto que integra
todas las nuevas tecnologias vinculadas con las telecomunicaciones, cliente-servidor
y almacenamiento.

Aprincipios de 1996 se publicara un nuevo reglamento sobre los fondos propios de las
instituciones, el cual integrara el conjunto de los riesgos de mercado, de crédito,
incluyendo el riesgo de precios de los activos y los riesgos sistémicos operativos. Estos
Gltimos se asemejan un poco a la naturaleza misma de los riesgos de crédito y de
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mercado puesto que se corre el riesgo sistémico, es decir, que si un sistema de
informacién se detiene o se para, esto puede arrastrar toda una serie de consecuencias
o de situaciones muy dificiles de dominar o de controlar. El tratamiento de estos riesgos
sistémicos es una de las prioridades de los préximos afos.

Para los banqueros la administracién del riesgo presenta unos retos mucho mas
grandes, porque hoy en dfa su control se ha vuelto algo indispensable, puesto que el
aspecto de perennidad ya no lo asegura Ginicamente la rentabilidad. Sin duda alguna,
esta tendencia es una de las consecuencias de la desregulacion. Dentro de este
contexto la ausencia de identificacién de un riesgo equivale a un riesgo maximo, y hoy
en dia, cuando el régimen de competencia es mucho mas elevado, los riesgos también
lo son. La préctica de aumentar en algunos puntos las tasas para pagar globalmente el
conjunto de los riesgos corridos por el banco ya no puede funcionar mas alla de la
rentabilidad y de las margenes, pues hay que identificar los riesgos y dimensionarlos
para poderlos administrar. Se trata por tanto de una profesion de alto nivel, que exige
conocimientos del banco y una capacitacion o formacion adaptada. Las técnicas de
administracion del riesgo, aunque no son el tinico componente, son fundamentales
para evitar errores de diagnéstico, los cuales pueden resultar mas caros que el riesgo
original. Una mala administracién de los riesgos puede causar sobrecostos en vez de
reducirlos; por esto su control debe ser coherente con la estrategia de la empresa para
obtener un maximo de eficacia.

Qué es la administracion del riesgo

La administracién del riesgo es.un proceso de toma de decisiones y de aplicacién de
técnicas que permite reducir el impacto producido por los riesgos sobre una
organizacion; es decir, no se trata inicamente de financiarlos, aumentando los precios
o asegurandose, sino de reducirlos antes que todo. Se trata de una accién que ha sido
diferenciada progresivamente. En un principio dependié en los Estados Unidos de las
reflexiones de los aseguradores; hoy en dia se trata de una 6ptica completa, en donde
no se administran los riesgos sé6lo cuando ocurre la catastrofe, sino que tiene un
enfoque de prevencién; una gestién de los riesgos anteriores, actuales y futuros de la
organizacion.

Con relacion al financiamiento de los riesgos es necesario analizar diferentes formas
de transferencia, ya que el mercado de los seguros no esta en la capacidad de absorber
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el costo de todos los riesgos. En este sentido los banqueros podrian inventar nuevas
técnicas de financiacion y de retencién para manejar los riesgos propios del negocio
financiero. i

Por otra parte, el costo del riesgo es el conjunto de los costos que la organizacion tiene
que enfrentar para poder sobrevivir ante cualquier circunstancia. El objetivo
primordial de la administracion del riesgo es minimizar el costo para la empresa, para
lo cual existen varios métodos, ante todo previendo los posibles riesgos y tomando
medidas para disminuir su probabilidad y su gravedad.

Es necesario hacer una clasificacion de los riesgos segtin su frecuencia y severidad,
con el fin de determinar que tipo de tratamiento se les va a dar. Por lo general, los
riesgos siguen cierta ley natural segln la cual aquellos que presentan una mayor
probabilidad son los menos graves y aquellos que tienen un impacto mayor son menos
frecuentes. La administracién considera toda la gama de riesgos, desde los de
frecuencia o presupuestables hasta los de catéstrofe, los cuales merecen soluciones de
transferencia o de financiamiento. Se requieren herramientas especificas para su
prevencion, control, financiamiento o transferencia.

Para disminuir la gravedad de las consecuencias financieras se deben tomar acciones
de prevencién y de proteccién, que permitan cubrir globalmente, a priori, el costo del
riesgo. La gravedad se debe medir de acuerdo con los tres objetivos fundamentales:
econémico, reglamentario y humano. La técnica va mas alla de la aplicacién de
métodos econémicos y el cumplimiento de medidas reglamentarias; las
consecuencias sobre los recursos humanos tienen repercusiones en la organizacién y
fuera de ella, alcanzando una dimensiéon deontolégica y ética. Adicionalmente, la
administracién del riesgo del sistema bancario no debe ser independiente de la
administracion de los riesgos de las sociedades a las cuales esté integrado, tanto a nivel
nacional como internacional.

El proceso de administracién del riesgo no se trata sélo de transferir el riesgo a un
asegurador que esta dispuesto a asumirlo, transferencia que implica en muchos casos,
una cobertura parcial de los mismos. Existen técnicas complementarias de reduccién
del riesgo, de prevencién, de protecciény los planes de crisis después del siniestro que
tienen aspectos funcionales y operativos complejos; que implican analizar las
actividades en forma transversal, evaluarlas y coordinar las acciones con los diferentes
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administradores. Igualmente, existen otros riesgos que deben ser tenidos en cuenta
tales como las tecnologias empleadas por la organizacion, los riesgos de seguridad, de
mercado o de créditos. En fin, el manejo de los riesgos es un proceso que requiere la
coordinacién y colaboracién de todas las areas y niveles de la organizacion.

Objetos de riesgo

Las cuatro clases de objetos de riesgo que se admiten comtnmente, segtin el enfoque
de los aseguradores, son los dafios a los bienes materiales o inmateriales, las pérdidas
de ingresos, los riesgos de responsabilidad y los riesgos sobre las personas. En los
Estados Unidos el administrador de riesgos tiene igualmente la responsabilidad de la
administracion social de los recursos humanos, lo cual en Francia sigue siendo
privilegio del director de recursos humanos; sin embargo, el administrador del riesgo
de todas formas debe prestar atencién a este tipo de aspectos.

Estos objetos de riesgo deben ser cruzados en forma de matriz, de manera
tridimensional, con los campos de accién posibles del administrador de riesgos dentro
del banco. Estos campos de accién los encontraremos en los seguros, en la seguridad
logistica en el sentido mas amplio del término, en los sistemas de informacion, en los
riesgos bancarios y en los riesgos sobre las personas.

Fundamentos practicos para el anilisis de los riesgos

En términos de las decisiones, el anélisis se relaciona con los riesgos que impiden que
la empresa logre sus objetivos fundamentales; la dificultad principal consiste en
escoger aquello que sea esencial, sin dejar de lado nada, y tampoco sin dispersarse.

De hecho el campo es tan amplio que si se quiere abarcar todo ni siquiera se va a
terminar la primera etapa de andlisis y vision de los riesgos; por tanto es importante
enfocar el problema utilizando los métodos de analisis de riesgo.

Cualquier vulnerabilidad se caracteriza por tres elementos: el objeto, la causa y la
gravedad. No hay siniestro si no existen estos tres elementos. Analizar uno o dos
elementos, sin tener en cuenta los otros, es limitar su eficacia con relacién a un posible

riesgo.

— El objeto: Elemento sobre el cual recae el riesgo.
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— La causa: Hecho que origina la ocurrencia del siniestro. No debe confundirse con
el efecto, puesto que con frecuencia cuando se administran riesgos se miran los
efectos, es decir, se ve lo que aparece y si se detiene en ese efecto no se pueden
tener acciones verdaderamente curativas; algunas veces la causa sugiere que se
vayan conociendo una serie de efectos y hechos en cadena.

— La gravedad es la medida de las consecuencias financieras, humanitarias y para la
empresa del riesgo que se ha presentado.

Para saber cémo actuar ante el riesgo es necesario identificarlo, cuantificarlo y
cualificarlo, antes de verificarlo.

Identificar ur: riesgo es reconocer que un siniestro podria ocurrir. Esto significa
comprobar plenamente la conjuncién de los tres elementos constitutivos: el objeto, la
causa y la gravedad.

Cuantificar un riesgo es estimar y dar una cifra para la pérdida. Esta cifra sera de tipo
puramente econémico, es decir, que sélo después de haber calificado este riesgo se
puede emitir una evaluacién financiera de las consecuencias.

Controlar un riesgo consiste en reducir su peso tanto cualitativo como cuantitativo, y
en financiar las consecuencias residuales, internas o externas, y suprimirlo en caso de
que sea inaceptable.

El peso del riesgo o consecuencia es el producto de la frecuencia por la gravedad
consecuencia financiera: F X G. Esta conjuncién financiera permite clasificar y darles
valor a los riesgos; por otra parte, la evaluacion de la gravedad debe integrar lo
cualitativo con lo cuantitativo.

Los criterios de seleccién son:

— La eficacia maxima con todos los objetivos
— El menor costo

— El objetivo humanitario

Lo esencial es pasar de SMP, SMR a SRP.
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SMP: «Siniestro maximo posible». Es |a evaluacién de las consecuencias financieras
que se hacen con respecto a un siniestro, siendo lo mas pesimista posible; por lo
general cuando se totalizan todos los SMP se |lega a unas cinco o diez veces, inclusive
mas, con respecto a los fondos propios.

SMR: «Siniestro maximo reducible». Aunque existe la ley de la serie, se puede pensar
que los siniestros no van a llegar al mismo tiempo; por tanto, se han puesto en marcha
buenos métodos para ejercer proteccién y prevencion.

SRP: «Siniestro razonablemente previsible». Sera inferior al siniestro que se habia
establecido anteriormente con el maximo pesimismo.

SMT: «Siniestro maximo tolerable». Este necesariamente es inferior a los fondos
propios; por tanto, hay que hacer unas selecciones, ya sea suprimiendo riesgos o con
inversiones en acciones de prevencién o de proteccién.

Naturalmente, el enfoque en un primer tiempo es global pero en verdad puede o debe
hacerse por sectores de actividades; esto significa que en alguna parte se va a llegar a
los métodos de asignacién de fondos propios, considerando los limites maximos
tolerables por tipo de actividad y eventualmente por tipo de riesgo dentro de algunas
actividades mas vulnerables.

Un punto clave que permitira el desarrollo de estos anélisis de riesgo, en beneficio de
la perennidad de la empresa, es la prevencién que incide en la frecuencia como uno
de los métodos de reduccién de riesgo. La proteccion tiene efecto sobre la gravedad
del riesgo y llega después del siniestro; sin embargo, no es solamente relativa puesto
que permite limitar las consecuencias de los siniestros.

La financiacién residual puede ser interna o externa, pero en esto se debe considerar
la refinanciacién, tomando en cuenta que se debe tener una retencién inconciente,
esto es, de los riesgos que no se pudieron identificar. Es importante contar con esta
especie de colchén de seguridad que permita administrar y financiar la empresaen el
momento en que ocurra cualquier imprevisto. Esta refinanciacién es obligatoria
cuando es reglamentaria o voluntaria cuando es por eleccién propia, con relacién a la
capacidad financiera de la entidad; en otras palabras, estas reservas y estas
capacidades deben aportar ciertos recursos para financiar siniestros especificos y
particulares, teniendo en cuenta los Iimites.
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Los aseguradores son mas prudentes hoy en dia puesto que asumieron varios siniestros
que no habfan previsto y porque su capacidad para financiar los riesgos es inferior a
lademanda, o sea al riesgo potencial; esto significa que en alglin punto la profesién del
asegurador evolucionara gracias al hecho de reflexionar y hacer el presupuesto del™

riesgo.

Hay un aspecto muy importante para la administracion del riesgo, pero muy poco
utilizado, salvo en los Estados Unidos: la subcontratacién no solamente de la
financiacién del riesgo sino también de la responsabilidad legal. Esto siempre y
cuando el subcontratista no cuente con mayores capacidades que las que se tienen en
la empresa para manejar este riesgo, porque de lo contrario se crearia un riesgo
juridico adicional.

La prevencién, la proteccion y la financiacién deben ser coherentes y
complementarias. Esto es importante para no caer en el error de doble cobertura; de
ahf surge la necesidad de no olvidar esta nocién de globalidad, de transversalidad del
trabajo del administrador del riesgo, porque es necesario verificar la coherencia y la
complementariedad del conjunto de los riesgos y no sélo los que pueda asumir el
administrador del riesgo.

Finalmente, las soluciones adoptadas deben ser eficaces, esto es, aplicables para la
empresa; toda solucién puede ser buena en si misma, pero serd buena para la entidad
Gnicamente si se puede aplicar desde el punto de vista cultural, técnico y financiero,
y de acuerdo con los objetivos.

En cuanto a la responsabilidad, las decisiones estratégicas son competencia de la junta
directiva; todas las decisiones técnicas de la administracién, prevencién, contratos de
seguro, son competencia del administrador del riesgo. Las decisiones de
administracion o de gerencia de prevencion o proteccién, que no son directamente
actividades que se encuentran bajo la autoridad del administrador del riesgo, implican
otros responsables.

Las decisiones aplicadas o puestas en marcha no serfan completas si no se previera el
control de los resultados obtenidos y las acciones de correccién. Este campo es
susceptible de equivocaciones porque no es una esfera estable, fija, sino que se trata
de una esfera que evoluciona continuamente, no sélo con relacién a las acciones sino
a los cambios del ambiente. Se debe asegurar que las acciones sean ejecutadas y
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detectar cuéles son los cambios, puesto que el analisis de los riesgos siempre es
repetitivo y hay que adaptarse a las evoluciones continuamente.

Para la evaluacién de la accién de la administracién del riesgo habra unos estandares
de resultados tales como los costos y beneficios de ésta, los estdndares de cada
actividad, que se pueden expresar en indicadores que reflejan los esfuerzos
desplegados para alcanzar objetivos en diferentes campos (ej.: recursos humanos,
inversiones), y la evaluacién de resultados. Cada etapa del proceso de decisién
requiere:

Anélisis

Cuantificacion

Calificacién

Control

Finalmente una frase «Si los puntos de referencia estan bien definidos, las acciones
correctivas que se deben tomar son evidentes y las referencias o puntos de referencia
encuentran ahf su propia razén de ser»

Por otra parte, en relacién con la gestion y aplicacién de todas estas medidas es
importante saber cual es la dificultad de esta puesta en marcha; ante todo hay que
administrar cada una de las acciones sobre las que se haya tomado alguna decisién,
especialmente la funcién dentro de su campo de accién; de ahf la importancia de
haber delimitado muy bien el campo de accién, puesto que si el administrador del
riesgo sabe que su posibilidad de accién esta limitada en cuanto a recursos humanos
o financieros, debera limitar inteligentemente el campo de accién y adecuarlo a sus
posibilidades.

Ahora bien, si se quiere controlar el campo de accién, competencia legitima del
administrador del riesgo en una entidad financiera, para una decisién especifica en un
campo especifico muy bien delimitado, el anélisis de la reflexién y la ejecucién podria
tardar entre seis meses y un afio. Si se quiere abarcar un campo mas amplio el
administrador del riesgo debe tener en cuenta que se necesitaran dos o tres afos, por
lo que se deben establecer muy bien las prioridades antes de empezar.
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En cuanto a las modalidades, la ejecucion debe ser concertada para que sea asunto de
todos, puesto que el éxito obtenido por el administrador del riesgo es que la entidad
tenga esta cultura global del riesgo y de la administracién individual de sus propios
riesgos. Las soluciones deben ser adaptadas y adaptables regularmente, ya que los
perfiles de los riesgos evolucionan.

El sistema de gestion del riesgo es a la vez todo; la identificacién de los riesgos, su
evaluacién cuantitativa, cualitativa, sus modalidades para reducirlos, las acciones
preventivas, las inversiones que se han hecho en este campo, las acciones de
proteccion y los siniestros que ocurrieron, y la relacién entre el conjunto de las
acciones, los siniestros y las acciones emprendidas por los aseguradores.

En cuanto a la ejecucion, hay un aspecto importante: la calidad y el perfil que debe
tener el equipo de administradores del riesgo para lograr éxito en sus acciones; este
equipo debe ser flexible, disciplinado y tener un alto nivel. Flexible quiere decir que
el nimero de sus integrantes puede cambiar de acuerdo con los diferentes contextos:
una, dos, tres, cinco personas, y pluridisciplinario. Naturalmente hay que conocer
ciertas técnicas de administracion del riesgo, pero éstas no son suficientes si no se
aplican con técnicas que conocemos; en otras palabras, para manejar riesgos del
mercado hay que contar con especialistas en el tema, capacitados en forma
complementaria para la administracién del riesgo.

Sin embargo esto no es suficiente, pues ademas hay que tener un perfil de
comportamiento; ahf llegamos a la dimensién cultural de la administracion del riesgo,
ya que el perfil de comportamiento de los miembros de un equipo de administracién
del riesgo debe responder a cuatro exigencias:

1. Un espiritu abierto, una mente abierta que a su vez debe tener tres caracteristicas:

Curiosidad

Creatividad

Anticipacion

2. Un sentido de las relaciones, puesto que continuamente se deberdn entablar
didlogos, pedagogia y animacién para transmitir el conjunto de estas
comprobaciones y de estos resultados.
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3. Un buen conocimiento de la institucion, una experiencia profesional y también
ser representativos tanto dentro como fuera de la institucion.

4. Ser independiente, tener una conciencia profesional absoluta.

Este equipo, con este perfil, va a llevar a cabo tres papeles complementarios; en forma
alterna y repetitiva debera:

1. Ser consultor, consejero de los riesgos, pues aunque conozca el campo en el cual
esta trabajando, no lo conocera nunca mejor que aquel que enfrenta todos los dias
los riesgos potenciales de una actividad especifica. Pero junto con sus ideas debe
acompafiar y no remplazar al responsable de las actividades, que luego tendré que
administrar sus propios riesgos diariamente.

2. Apoyar en forma decidida la puesta en marcha del programa.

3. Ayudar a orientar y coordinar de la estrategia de riesgo, en sus diferentes areas y
sectores, y las reflexiones técnicas.

La accion emprendida por el administrador del riesgo, en cuanto a sus
responsabilidades, debera ser orientada en relacién con los siguientes aspectos:

— Definir, junto con la gerencia, la politica general de riesgos
— Promover las técnicas para el control de los riesgos
— Prever las reglas de funcionamiento en situaciones de crisis

— Coordinar y animar la aplicacién de todas estas acciones sin remplazar a los
operadores.

En lo referente a las personas encargadas de disminuir los costos globales de los
riesgos, se les debe dar mayor libertad para tomar de decisiones, aunque algunas
decisiones podrian no ser adoptadas considerando que el siniestro maximo posible
sea menor que los costos considerados. Es muy importante la actitud proactiva hacia
el riesgo con el fin de anticiparse a los acontecimientos negativos y poder disponer de
planes de emergencia en épocas de crisis para asi limitar los dafios cuando ocurra el
siniestro.
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Evaluacion de la accion del administrador del riesgo

Después de considerar la utilidad cualitativa, es necesario evaluar desde el punto de
vista financiero la accién emprendida por la administracion de riesgo, o sea definir
cual es el costo, el beneficio y la optimizacion. El costo de la administracién de riesgo
es la suma algebraica de todos estos elementos, es decir, la suma de todos los costos
relativos al riesgo, ya sean tratados o no; en otras palabras, es la suma de todos los
costos que no se asumirfan en ausencia del riesgo.

Asi las cosas, la optimizacion de la administracion del riesgo presupone una
disminucién de los riesgos y una maximizacioén de las utilidades, teniendo en cuenta
varios aspectos, no solamente los econémicos.

En los costos de riesgo se deben identificar el costo del funcionamiento y
financiamiento del equipo humano, el costo de las medidas de prevencion y
proteccion tomadas para eliminar el riesgo, el costo de los riesgos financiados
externamente y el costo de aquellos riesgos que no son financiados por una fuente
externa y que requieren fondos propios especificos.

En cuanto a los beneficios, éstos son mas dificiles de evaluar porque estan en relacién
con la reduccién de las pérdidas futuras algo dificil de cuantificar debido a la
incertidumbre de los riesgos futuros. Sin embargo, teniendo en cuenta la teoria de la
aversion al riesgo, «mientras mas se disminuyeel grado de incertidumbre vinculado
con una decisién, mas se puede asumir esta decision con toda tranquilidad y hay un
umbral de tranquilidad que no podemos superar».

Finalmente, los beneficios de la administracion del riesgo pretenden mejorar las
condiciones de acceso al mercado; por esto se habla cada vez més de la evaluacién
de algunos campos de riesgo. En Francia, se hace desde hace algin tiempo una
clasificacién financiera, en cuanto a las salas de mercado, y también se habla de
niveles de calidad de los sistemas de informacion.

En cuanto a las dificultades para evaluar el costo de riesgo, éstas se deben
principalmente a tres elementos: la parte que hay que realizar del siniestro que ya
ocurrié, la cual se dispersa en las cuentas de operacién, es decir, que hay que
buscarlos donde se encuentren; el aspecto potencial, concretamente la ausencia de la
ocurrencia de riesgo, que implica de alguna manera una ganancia para la
organizacion; y analizar las consecuencias financieras de los riesgos, que pueden
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asumir unas dimensiones muy importantes, que no siempre se pueden identificar
inmediatamente. La evaluacién de la accién de la administracion del riesgo es una
paradoja: la reduccién del riesgo disminuye el efecto concreto que justifica su propia
accion. Sin embargo, es muy importante reflexionar sobre el aspecto de elaborar una
estructura de administracién del riesgo.

El enfoque del costo del riesgo no puede ser absoluto, es diferencial puesto que nos
encontramos en un régimen competitivo que depende del entorno cualitativo y
cuantitativo. Concierne ademas a los aspectos de los recursos humanos; en ese sentido
la entidad financiera no puede ser ni totalmente independiente de la gestion en
términos de evaluacion, ni incoherente con las normas de atribuciéon de fondos
propios acordes con el aumento de los siniestros méaximos tolerables, ni estar
desconectada de la estrategia global en cuanto a los objetivos propios, asi como
tampoco del sistema bancario nacional e internacional.

Algunos factores claves para tener éxito y llevar a cabo satisfactoriamente esta mision
son aclarar la politica de gestiéon o manejo de administracién del riesgo con los
dirigentes, elegir las prioridades de acuerdo con esta politica, respetar las funciones
que ya existian, acompaniar los cambios culturales y adaptar el equipo a las misiones
que se hayan decidido. Aqui entran en juego la flexibilidad y los aspectos cualitativos,
sobre todo en el punto de ser sencillo tanto en los conceptos, como en las acciones y
las evaluaciones, realizando revisiones periédicas.

Entre los escollos que se deben evitar esta el hecho de tomar lo accesorio por lo
principal, de considerar unos centros insuficientes para el analisis de los riesgos
mayores, de no reconocer lo que es frecuentemente una consecuencia, de remplazar
o dar la impresién de remplazar a los demas responsables de la empresa, o de evaluar
cuantificando sin cualificar en forma precisa y detallada. Como reflexién filoséfica, el
riesgo es un potencial vivo que no es fijo, es bien cierto hasta cuando ocurre, no le
pertenece al que lo trabaja, sigue las leyes naturales de nuestro universo; es mejor
entonces seguir siendo modestos, aunque seamos unos excelentes profesionales,
puesto que nada ha sido adquirido definitivamente y un siniestro importante siempre
puede ocurrir.

La toma de conciencia de riesgo es ante todo cultural, de comportamiento y ética, y
debe ser compartida por todos los actores. En ultimo lugar, la eficacia de la
administracion del riesgo se asemeja a una cadena en donde el eslabén critico es el
eslabén mas débil y, por tanto, se debe identificar.
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El administrador del riesgo

El objetivo primordial del administrador del riesgo es el manejo de los riesgos que
puedan poner en peligro la perennidad de la empresa. La ocurrencia de pérdidas
accidentales, no previsibles, puede ocasionar dafios irreparables a la organizacion. El
administrador de riesgo requiere una interaccion directa con respecto a los demas
actores de la empresa, puesto que cada uno dentro de su accién operativa o funcional
debe encargarse de administrar los riesgos diarios y cotidianos; con todo, ciertos
riesgos especulativos no son previsibles y por tanto deben ser incluidos dentro del
campo de accién del administrador del riesgo, para asf reducir de alguna manera la
incertidumbre.

Este campo de accion tiene tendencia a ser multiforme; se trata de una nueva funcién
con un caracter transversal y global. Transversal significa que va a interactuar con
diferentes responsables o centros de actividades y global quiere decir que se genera al
mas alto nivel, en total coherencia con los grandes objetivos de la organizacion. Sin
este enfoque se corre el riesgo de utilizar varias veces los fondos propios de la entidad,
algunas veces para los mercados, otras veces para sistemas de informacion, diferentes
tipos de riesgo, sin una visién global que permita la racionalizacion y optimizacion de
recursos.

El administrador del riesgo, si quiere ser eficaz, debe encontrarse en un alto nivel
dentro de la estructura y contar con el apoyo de la direccién; ademds, ha de
desempefiar un papel funcional y no sélo de carécter general, asi como contar con
capacidades de accion reales, no basta con que tenga ideas y que éstas sean buenas,
también es necesario llevarlas a la practica mediante una estrecha vinculacié con las
demas funciones.

En términos del campo de accién, se trata de preservar la perennidad y el crecimiento
de la organizacién; por tanto, las prioridades estaran en funcién del medio ambiente
de la empresa y de los objetivos de los dirigentes. Para hacer un enfoque de esa
administracion de riesgos hay que establecer prioridades en funcién de los mayores
riesgos de laempresa, incluso de su cultura, teniendo en cuenta el medio ambiente, las
limitaciones tecnoldgicas y financieras.

El administrador del riesgo va a ocuparse de todos aquellos campos de riesgos
accidentales o especulativos, aun si éstos van a ser responsabilidad de un empleado
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operativo. Su responsabilidad incluye la verificacion, el disefio y desarrollo de
herramientas para garantizar el control de esos riesgos. Es una actividad
complementaria y estrechamente relacionada con las principales funciones de la
organizacion, entre ellas:

— Lainspeccion general, la cual tiene un papel de auditoria y de vigilancia dentro de
los bancos en relacién con los diferentes tipos de riesgo. Hay que definir muy bien
las fronteras entre el papel del auditor, quien por definicién no es operativo, y el
papel del administrador del riesgo que, aunque verifica y controla los riesgos, tiene
una obligacién de mostrar resultados eficaces.

— Con informética, logistica, recursos humanos y con el director juridico quien por lo
general tiene dificultad para comprender que en todos los contratos que realiza hay
posibilidades de riesgo, por ejemplo con clausulas deamparo, de seguros, etcétera.

— Y con las direcciones generales, puesto que en dltima instancia el primer
administrador del riesgo es el director general.
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KENNETH W. PROCTOR

Benchmarking: la biisqueda de las mejores practicas en administracién del riesgo

El papel del administrador del riesgo para el sector financiero ha evolucionado hacia
un perfil integral que considera no sélo el riesgo de crédito, ocasionado por la
posibilidad de no pago de préstamos, sino que involucra una gama mas amplia,
incluyendo entre otros los riesgos de inversiones, financieros, de auditorfa, de
procesamiento de datos, de seguridad y el manejo técnico de los seguros.

Considerando la frecuencia y severidad de los riesgos que enfrentan las entidades
financieras, se puede realizar una clasificacién de acuerdo con la matriz de riesgos
(grafico 1), la cual permite visualizar y aclarar el tratamiento més adecuado de los
mismos. Como ejemplo de riesgos de bajo impacto y baja probabilidad se pueden
mencionar las posibles pérdidas menores a las propiedades de la entidad, las cuales en
la mayoria de los casos son asumidas directamente por la empresa.

En el segundo cuadrante de la matriz se encuentran riesgos que representan una mayor
probabilidad de ocurrencia, pero que no significan un mayor impacto para la
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GRAFICO 1
Matriz de riesgo

Alta probabilidad Baja probabilidad
Bajo impacto Alto impacto
Ejemplos: Ejemplos:
Fraude interno Colapso del mercado
Pérdida en cajas Incendios
Cambios en las tasas de interés Fraude transferido por cable
Baja probabilidad Alta probabilidad
Bajo impacto Alto impacto
Ejemplos: Ejemplos:
Daifos menores a la propiedad Incendios
Hurto Fraude transferido por cable
Pérdida en cartera

organizacién. Este tipo de riesgos requiere una mayor conciencia para el
mejoramiento de los controles; tal es el caso de las pérdidas presentadas en los puntos
de cajeros.

Siguiendo con la clasificacién de la matriz de riesgos, se pasa al tercer cuadrante,
dentro del cual se clasifican los riesgos que representan un impacto considerable y una
baja frecuencia. Para este tipo de riesgos se debe considerar més a fondo la posibilidad
de transferir las pérdidas a terceros, de tal manera que en caso de un siniestro no
se vea afectada la continuidad de la empresa. Un ejemplo de esta categoria es el
riesgo de las entidades financieras por concepto de las transferencias electrénicas de
fondos.

Una cuarta clasificaciéon de los riesgos considera aquellas posibles pérdidas que
representan un gran impacto para la entidad y que al mismo tiempo son susceptibles
de ocurrir con una gran frecuencia. Esta categoria requiere un replanteamiento del
producto o proceso por parte de la entidad con el fin de poder reducir su probabilidad
de ocurrencia o su severidad, y que pueda ser manejado dentro de cualquiera de las
demas categorfas mencionadas anteriormente.
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Algunos puntos que hay que considerar hacia el futuro, los cuales van a incidir en el
comportamiento, evaluacién y evolucién de los riesgos, son:

— Cambios debidos a factores tales como los avances en las tecnologias de la
informacion, inestabilidad econémica y una mayor innovacioén en los productos.

— Competencia, la cual ha adquirido una magnitud global, traspasando las fronteras
nacionales, y ha ocasionado una mayor agresividad de las empresas aumentando
el nimero de fusiones y adquisiciones.

— Clientes mejor educados y cada vez mas exigentes.

Benchmarking: «un estandar contra el cual algo puede ser medido»

El Benchmarking constituye «una base para el establecimiento de metas racionales de
desempeno a través de la bisqueda de las mejores practicas de la industria que

llevaran a un desempefio superior».

Objetivos

|

Analizar las operaciones (fuerzas y debilidades)

Conocer los competidores y lideres en las &reas de interés de la empresa

Integrar las «<mejores practicas»

Ganar superioridad

Los puntos de referencia o benchmarks pueden ser de dos clases:

— Descriptivos de las practicas empleadas

— Cuantitativos o indicadores del desempefio
Tipos de benchmarking

— Interno: mide y compara el desempefio entre dos o méas areas o funciones internas
de la organizacion

— Competitivo: se centra en el analisis comparativo entre la firma y su competencia
directa
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— Funcional: compara las funciones particulares claves en dos o mas compafifas

El benchmarking puede ser empleado tanto para la resolucién de problemas propios
del negocio, para lo cual se evaluarfan alternativas de solucién entre las mejores
practicas identificadas en el estudio, como para el mejoramiento de los procesos
claves de la organizacion.

Las etapas que hay que seguir durante el desarrollo de un estudio de benchmarking
siguen este proceso:

— Decidir qué se va a medir y referenciar.

— Definir contra quién se van a medir los resultados.

— Planear y llevar a cabo la investigacion.

— Determinar la diferencia en el desempefio.

— Proyectar niveles de desarrollo futuros.

— Comunicar los resultados encontrados y buscar la aceptacién de los mismos.

— Revisar las metas de desempefio.

— Desarrollar planes de accion.

— Llevar a la préctica acciones especificas y realizar un seguimiento del progreso.

— Reajustar las marcas de referencia.
Caso practico: benchmarking, la funcién de auditoria interna

Parte del objetivo de este estudio era determinar si la misién del departamento de
_auditoria interna era la apropiada, o si sus esfuerzos y alcance estaban orientados
correctamente, asi como también ver cémo utilizaban su tiempo y los recursos a su
disposicion.

El estudio de benchmarking se realizé entre seis bancos, los cuales para efecto del
presente andlisis serdn enunciados como bancos A, B, C, D, E, F. El cliente
considerado para este analisis es el banco A.
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Mision del departamento de auditoria interna

Para visualizar la funcién del departamento de auditoria se tomaron las normas
definidas por la Asociacion de Auditoria Interna de los Estados Unidos. Entre las
misiones llevadas a cabo por este departamento estan cuidar la confiabilidad e
integridad de la informacién, y el cumplimiento de las politicas y procedimientos que
tengan limites preestablecidos, de acuerdo con los activos de los bancos.

El departamento de auditorfa interna era una parte muy importante de la capacitacién
de los empleados del banco A y también se consideraba necesario para hacer las
evaluaciones de riesgo, para participar en el disefio de los sistemas de control y en la
implantacion de los sistemas de procesamiento de datos. Adicionalmente, hay otro
aspecto que quizas no tiene nada que ver con la misién de la auditorfa interna de otros
bancos: la necesidad de realizar revisiones de desempefo empresarial para
determinar qué tan eficientemente estaban operando sus procesos.

En la medida en que se desarrolla el estudio de benchmarking y se empieza a comparar
el banco A, se observa que los enunciados de las misiones, de los bancos considerados
en el estudio, eran similares; con mucho énfasis en aquellas areas que estan por fuera
de la misién atribuida normalmente al departamento de auditoria interna.

Cubrimiento de los departamentos de auditoria

Una de las formas de hacer el benchmarking, con relacién al cubrimiento de la
auditorfa, era determinar su frecuencia, el nGmero de sucursales auditadas y el tiempo
requerido para realizar esta auditorfa.

Con base en la auditoria de todas las funciones y departamentos de cada uno de los
bancos, se estableci6 el tiempo requerido por cada entidad para realizar esa auditorfa.
Al medir el tiempo empleado en auditar desde la primera hasta la Gltima unidad, se
observo que el banco A tenia unas politicas de cubrimiento mas estrictas que los
demas; ellos querian hacer toda la auditorfa cada afio o cada dos afios, mientras que
uno de los bancos méas agresivos tomaba casi cinco afios antes de empezar la siguiente
auditoria. Lo anterior permitié ver que la politica de cubrimiento del banco A era una
de las mas estrictas (grafica 2).
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GRAFICO 2

Cobertura del benchmarking en auditoria

Tiempo por cubrir en todas las entidades auditadas

La politica de cobertura del banco A, comparada con las demas entidades, es la mas estricta

Periodo (afios)

GRAFICO 3

Cobertura de auditoria interna - entidades auditadas

Ndmero estimado de entidades auditadas

Banco F

Banco E

Banco D

Banco C

Banco B

Banco A

La politica del banco A requiere revision para alcanzar mayor detalle dentro de la organizacion
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Otra manera de hacer el benchmarking del alcance del departamento de auditoria es
determinar el impacto e importancia brindados a |a auditorfa interna. Aqui se empieza
a ver un patrén consistente en estos bancos; el banco A tenfa un mayor nimero de
auditores comparado con los demas, sin embargo los demés bancos querian realizar
todas estas funciones de-auditorfa en el mismo periodo de dos afios empleado por el
éste.

Ademas de la referenciacion de los datos cuantitativos también se puede realizar una
referenciacion de las operaciones; para ello se hace una reunién con cada uno de los
bancos participantes para ver como se sentian al no auditar ciertas sucursales y
también para evaluar su acuerdo para reducir el cubrimiento de las entidades de bajo
riesgo. Al graficar las respuestas se puede apreciar que el banco E es el mas agresivo
con respecto a los dos parametros de medicion; esa reduccién de cobertura a
sucursales de bajo riesgo les permitia dirigir sus esfuerzos hacia sucursales que
requerfan una mayor atencion. El banco A era més conservador, pues crefan que
necesitaban revisar todas sus operaciones (gréfico 4).

GRAFICO 4
Reduccién de la cobertura de auditoria

sLa entidad estd conforme con que algunas dreas nunca hayan sido auditadas?

Si, si limita
los riesgos Si
[
NO maés bajos
NO Banco F
Se apoya en la reduccion ;
de cobertura o respaldo de Si, con Baiico B
areas de bajo riesgo condiciones | Banco A
Banco D
Si Banco C Banco E
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Al tratar de hacer el benchmarking de los recursos utilizados, una de las cosas que se
analizaron fue el apoyo de los empleados de oficina, y se hizo en funcién del tiempo
que debfan dedicarle al estudio de benchmarking. La tendencia observada fue que el
banco A recibié un gran apoyo de sus funcionarios en comparacién con los demas
bancos. El banco E, por ejemplo, esta por debajo del porcentaje promedio empleado

(gréfico 5).

: GRAFICO 5
Personal de apoyo (% de funcionarios)
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Los niveles de personal de apoyo en el banco A estan por encima de las marcas de
referencia. Su estructura organizacional descentralizada puede ser parte del exceso

El benchmarking llevado a cabo con relacién al porcentaje del tiempo administrativo
empleado en la auditorfa directa, es decir, el tiempo que dedica la gerencia o los
ejecutivos para realizar aquellas tareas de auditorfa de ciertas funciones especificas
en el banco, arroja como resultado diferentes niveles de tiempo administrativo
dedicado a esta funcién. Se observa que el banco A registra uno de los porcentajes
mas altos, excediendo el promedio de reporte de los bancos considerados en el
estudio (grafico 6).

La Gltima area cubierta tiene que ver con la estructura organizacional de cada banco,
es decir, el nimero de niveles organizacionales que interactuaban entre los gerentes
del departamento de auditoriay las personas que realizaban el trabajo en forma directa
(grafico 7). Los bancos D vy E tenfan dos niveles entre el gerente y el personal de
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GRAFICO 6
Tiempo administrativo (% del tiempo de los funcionarios)

Porcentaje

Banco A Banco B Banco C Banco D Banco E Banco F

El porcentaje de tiempo administrativo del banco A excede las normas de benchmark -
marcas de referencia

GRAFICO 7
Estructura organizacional
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La estructura organizacional del banco A es muy jerarquica
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auditorfa directa; se trata de una organizacién de varios niveles con una mayor
interaccién en equipo, una mayor agresividad con relacién al trabajo de campo, desde
donde trafan esta informacién a la oficina para de esta forma analizarla con
detenimiento y con una mayor idoneidad por parte de todo el equipo de trabajo; asi
mismo se pudo comprobar el nivel de competencia de las personas, el cual era
complementado con una muy buena capacitacién, logrando asi el nivel de
supervision requerido. Otros bancos tales como el A 'y el F tenian una estructura
mucho mas vertical; los empleados siempre serdn empleados, los gerentes siempre
seran getentes, e inclusive tenfan algunos empleados que nunca cambiaban de cargo;
los gerentes revisaban, el supervisor controlaba el trabajo y habia muchos niveles de
supervision en este tipo de estructuras. Al analizar esta estructura, y compararla con las
otras, se nota que requiere el nivel de apoyo administrativo empleado; esto nos
permite ver con mayor claridad los aspectos que pueden ser mejorados.

Conclusiones

Las conclusiones tienen que ver con las tres cosas basicas que se querian referenciar:
la misién, el alcance y la utilizacion de recursos. Con relacién a la mision, se observa
que el banco A hacfa muchas pruebas sustanciales y no confiaba. El alcance de la
auditorfa no estaba concentrado en aquellas &reas de mayor riesgo, con un ciclo de
dos afios para hacer la auditorfa interna y un cubrimiento demasiado amplio que
abarcaba demasiadas sucursales, no concentrado en los procesos mismos. Los niveles
de apoyo de los empleados estaban por encima de los niveles del estudio de
benchmarking, el tiempo administrativo dedicado era superior al nivel de referencia
promedio y la estructura organizacional era demasiado jerarquica.

Esto lleva a identificar una serie de oportunidades para este banco en particular.
Primero, era necesario redefinir la misién del sistema de evaluacién de controles y
dedicar menos tiempo a probar y estudiar las transacciones. Igualmente, se puede
disminuir el alcance de los procesos mas significativos, reduciendo el universo
auditado, utilizando técnicas de evaluacion de riesgo para concentrarse en aquellas
areas de mayor riesgo.

Una vez comprendido el sistema de control se inicia un proceso, y ya no es necesario
auditar todas las sucursales con la frecuencia con la cual se auditaban en el pasado.
Esos cambios en la misién, alcance y programacion les permitié reducir el personal
y redefinir el proceso administrativo, aplanando la estructura organizacional y
utilizando un equipo de enfoque de auditoria. El resultado final fue que el
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departamento de auditorfa interna se torné mucho mas efectivo, el cubrimiento se
orient6é hacia las areas de mayor riesgo y también se pudo mejorar el sistema de
controles.

Lo que ocurri6 con este departamento fue un cambio en la misién, que pasa de ser de
deteccién de errores y problemas tinicamente, a participar en el disefio de los sistemas
de control. Esto es muy positivo, y en este momento la gerencia esta convencida de que
es muy Util utilizar el sistema porque se maximiza en recursos humanos, financieros,
y los empleados sienten que se estan concentrando en lo suyo.

Al tratar de aplicar esta metodologia a los procesos de auditoria interna, el cual no es
el ejemplo mas tipico de un proceso de éstos, lo importante es hacer un benchmarking
de procesos, y eso es lo que sucede en el banco A: se definen unos procesos que seran
la base para el desarrollo de nuevos estudios.

Este método ayuda a mejorar los procesos de gestion del riesgo, pues es una
herramienta que nos permite monitorear y evitar posibles problemas; igualmente, se
pueden copiar las buenas ideas ejercidas por los demas, pues permite la identificacion
de practicas llevadas a cabo por competidores que estan haciendo algo mejor y poder
analizar la posibilidad de aplicarlas en beneficio propio.
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LAERCIO DE OLIVEIRA PINTO

Introduccién

Serasa es una empresa que nacié en 1968, en el Brasil, gracias a la iniciativa de los
bancos nacionales, con el fin de apoyar la decision de créditos. Su cobertura se
extiende desde el sur del pafs, cerca de la Argentina, hasta la frontera con Venezuela
y Colombia. Actualmente cuenta con 130 agencias en puestos de servicios cuya
especialidad es la competencia en tecnologias de créditos.

La primera contribucién de Serasa al sistema financiero brasilefio consistié en la
formacion de un desarrollo del crédito en el pais, pues en esa época todavia no habia
una cultura del mismo, coadyuvando a la formacién y el desarrollo de profesionales
en la gestion del crédito.

Otra fuerte contribucién fue la racionalizacién de los procesos de los créditos, pues
muchos de los procesos que realizaban los bancos brasilefios pasaron a ser manejados
por Serasa, ganando asi en economifas de escala y reduccion de costos; esa
racionalizacién y la formacion de profesionales hicieron que el proceso de crédito en
el Brasil fuera tomado con base en informaciones mas técnicas y seguras.
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Asf mismo Serasa desarrollé instrumentos que permitieron a sus clientes, a los bancos
en general, promover un proceso de recuperacién de créditos mas efectivo en aquellos
casos en los que, por alguna razén, el crédito no se realizé en la fecha pactada.

Finalmente en el Brasil, al igual que en algunos paises latinoamericanos, existen
practicas ilegales en los procesos de crédito, que van desde la emisién de cheques sin
fondos, hasta el montaje de balances que pueden comprometer las decisiones del
banco. Serasa trabaja en el desarrollo de herramientas para la reduccion y eliminacion
de fraudes relacionados con la practica crediticia.

Como centro especializado en ofrecer soluciones e informaciones, Serasa brinda a sus
clientes servicios de calidad que promuevan la reduccién de riesgos, con énfasis en el
sistema financiero, asi como una atencién completa de sus necesidades. La empresa
garantiza la calidad de sus informaciones, exactas y oficiales, asi como un proceso de
chequeo y validacién de datos constantemente mejorado; ademas ofrece la
actualizacién permanente de las técnicas de analisis de crédito y de reduccion de
riesgos, al igual que la facilidad de acceso y de consultas.

Hoy en dfa los sistemas financieros estan muy desarrollados gracias a la utilizacién de
recursos de informéatica de punta, lo cual exige que Serasa esté constantemente
actualizado para que cualquier cliente pueda hacer usufructo de la base de datos.
Toda esa experiencia exitosa con el sistema financiero fue igualmente extendida a
asociaciones, sindicatos, empresas comerciales e industriales.

La solucién brindada por Serasa nace de identificar la necesidad que se quiere
satisfacer, mediante un programa llamado «la voz del cliente». Existe un comité de
clientes que se retine mensualmente para oir cuales son sus principales necesidades,
qué es lo que necesita el mercado, y con el fin de que el cliente realice una evaluacion
de los atributos claves para que Serasa adopte medidas apropiadas en su proceso de
evaluacion de riesgos.

Como en el Brasil existen cerca de tres millones y medio de empresas con el fin de
garantizar las informaciones de esas empresas se deben consultar cerca de 32 mil
agencias bancarias y puestos de servicios, 27 camaras de comercio, 210 entidades de
investigaciones y estudios econémicos y sectoriales, 47 mil oficinas de contabilidad y
2.651 notarfas de potestad, las cuales proveen informacién en el caso de que una
empresa o una persona fisica deje de cumplir una obligacién con sus acreedores.
Serasa posee informacion no sélo de empresas sino también de los grupos econémicos

36 ADMINISTRACION DEL RIESGO EN EL SECTOR FINANCIERO



a los cuales éstas se hallan conectadas: informaciones econémico-financieras, datos
de balances, estados de resultados de pérdidas y ganancias, informaciones sectoriales
y macroecondmicas, etcétera. Sin embargo, debido a la legislacién existente cierta
informacioén esta protegida por el secreto bancario.

Por otra parte, se cuenta con informacién del desempefio de cada uno de los
principales sectores de la economfa brasilefa (sidertrgico, textil, etc.), se tiene una
base de datos con informacién general de sus directores, informaciones restrictivas al
crédito sobre incumplimientos de personas que no lograron sus compromisos y su
comportamiento de pago. Estas bases de datos permitieron el desarrollo de productos
y servicios como la ficha catastral y de analisis, productos restrictivos, productos de
cheques, productos econémicos y sectoriales y productos de grupos econémicos.

- En las fichas catastrales se hace un estudio catastral y econémico-financiero con
base en la situacion de los tres Gltimos balances de la empresa analizada.

— Los productos restrictivos estan dirigidos a orientar pequefios negocios, es decir, si
un comerciante va a hacer una venta a plazos el puede consultar esas bases de
productos restrictivos; lo mismo un banco cuando va a abrir una cuenta o cuando
va a hacer un préstamo.

— El producto de los cheques, en el Brasil, tiene un problema muy grande con la
aceptacion de los mismos, pero hoy en dia son aceptados de manera muy amplia,
debido al desarrollo de una base de datos de los cheques robados, de los cheques
extraviados y de cheques sin fondos del Banco Central, organismo que reglamenta
todas las instituciones de crédito en el Brasil

— Los productos econémicos y sectoriales son una sintesis del desempefo de los
sectores de la economia. Tiene productos de grupos econémicos donde se hace un
balance consolidado del grupo y de su estructura, cudles son sus empresas, y se
hace una clasificacién de riesgo de esos grupos.

Otra preocupacién muy grande es permitir el acceso a sus bases de datos a través de
cualquier medio informatizado, o sea, que un pequefio comerciante que apenas tenga
un teléfono pueda consultar esa base de datos sin ninguna intervencién humana, en
donde el computador le da todas las orientaciones; si el usuario tiene un
microcomputador puede, a través de un modem, tener acceso a la base de datos, y si
tiene un gran computador se puede conectar directamente a la base de datos; esta
«democratizacién de los accesos» permite que cualquier empresa, pequefia o grande,
pueda tener acceso a los datos de Serasa.
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Serasa cuenta con 1.300 funcionarios distribuidos por todo el Brasil en 130 agencias;
ademés posee una bases de datos de informacién catastral y econdmica de tres
millones y medio de empresas, 112 millones de informaciones restrictivas, 20 mil
grupos econémicos, 108 sectores economicos nacionales e internacionales generados
a partir de 400 series estadisticas, 50 mil conexiones diarias por dfa, 7,4 millones de
consultas por mes; sus principales clientes son los bancos, las empresas comerciales,
industriakes y de servicios, atendidas a través de entidades como asociaciones,
sindicatos y federaciones.

Proceso de crédito
El proceso de crédito debe estar sostenido en dos pilares:

— La seguridad
— La agilidad

En relacién con la seguridad, una preocupacion bastante grande es el alcance de la
informacién, asf como su diversidad y la credibilidad de sus fuentes; la base de datos
necesita ser muy confiable y la informacion debe estar constantemente actualizada,
con diversificacién sobre tipos de informaciéon mas compleja que minimice el riesgo
de las decisiones de crédito. Otro aspecto que debe tenerse en cuenta es el rigor en la
recoleccion de datos; por ejemplo, antes de implantar una empresa en la base de datos
de Serasa se hace toda una consulta comercial para ver si la compania existe
realmente, se hace una visita para confirmar su existencia fisica, asi como todo un
proceso de chequeo y validacién de datos.

Brasil es una de las pocas economias que cuentan con el instrumento de correccion
monetaria, pero hasta hace poco tiempo la economia brasilefia vivia con tasas
inflacionarias muy elevadas, 50% al mes. Serasa desarroll6 una tecnologia para
presentar los valores en moneda constante, con el fin de que sus clientes tengan los
datos en moneda de la fecha, como también en délares.

En lo que respecta a la agilidad, requisito clave, se debe tener un proceso proactivo de
recoleccién de datos; esa recoleccién debe ser dinamicay muy agil, porque hoy en dia
en el mercado competitivo la informacion debe llegar y ser rdpidamente
implementada en la base de datos para que el cliente pueda disponer de ella en el
menor espacio de tiempo posible. Para que la velocidad de distribucion de esa
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informacion satisfaga los requerimientos de los clientes, se debe contar con sistemas
de distribucién totalmente informatizados.

El proceso de evaluacién es muy importante para hacer un diagnéstico completo de
una empresa, se debe cubrir una serie de aspectos conocidos como el set de crédito.
El primero de ellos es el caracter. Un diagnéstico de la empresa debe evaluar el
caracter del solicitante del crédito, su reputacién, su idoneidad, la intencién de pagar.
Otro aspecto es el capital. Aqui debe hacerse un estudio de la situacién econémico-
financiera de la empresa con base en sus balances. Otro elemento muy importante es
la capacidad, pues para hacer un diagnéstico se debe evaluar la capacidad
tecnolégica de la empresa, su capacidad operacional y tecnolégica y la capacidad de
gestion de sus administradores. Igualmente deben evaluarse las condiciones, es decir,
los factores externos que afectan la vida de la empresa, tanto en el ambito nacional
como en el internacional.

Por otra parte, el crédito ya no se estudia aisladamente, el riesgo debe ser visto
integrando los proveedoresy clientes, se debe analizar el conglomerado de laempresa
e incluso todas las compafifas que conforman el grupo econémico.

Otro aspecto adicional es el colateral. Se debe evaluar la empresa, si ésta merece o no
crédito, si ofrece garantias, qué tipo de garantias adicionales requiere, cuales son sus
bienes y los bienes de sus socios que ella podria ofrecer como garantia.

Todos estos aspectos van a conducir a una clasificaciéon de riesgo, en la que se
destacan seis niveles:

— Las empresas de mejor situacion, que ofrecen un minimo nivel de riesgo
— Las evaluaciones de crédito de bajo riesgo

— El riesgo moderado

— El riesgo significativo

— El riesgo elevado

— El riesgo muy elevado

Estos son los niveles adoptados por Serasa para clasificar el grado de riesgo de las
empresas brasilefas.
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Solucién integral de crédito

Poco antes del conjunto de medidas econémicas implantadas por el presidente
- Cardoso, la gestion del crédito se hacia sin mucha preocupacién porque los bancos
brasilefios ganaban mucho dinero; sin embargo, con el cambio de escenario los
bancos pasaron a preocuparse muchisimo méas por la concesién de crédito, y de alli
sali6 una solucién bastante interesante, adoptada hoy en dia por un gran nimero de
bancos brasilefios. Ellos vislumbraron que Serasa disponfa de bases de datos que
contemplaban todos los atributos claves del crédito, que contaba con la tecnologia
informatica que permitia la integracién de la base de datos de Serasa con las bases de
datos del cliente, y que a través de conexién de computador a computador ellos
podrian desarrollar una solucién particularizada, en la que toda la figura del crédito
pudiera ser implementada en esta aplicacién. Esta solucién originé las propuestas
electrénicas, como transformacion de las propuestas de crédito en papel, con una
mayor agilidad, seguridad y transparencia. Adicionalmente, la integracién de las bases
de datos de Serasa con las bases de datos del cliente permitié una solucién hecha a la
medida, en donde el cliente puede adaptar la solucién de acuerdo con la cultura
organizacional del banco.

El concepto basico de la propuesta electrénica de crédito debe contemplar la politica
de crédito del banco en relacién con los limites y otros aspectos. Una propuesta de
crédito pasa por varias etapas: primero por el gerente de la agencia, después por-el
comité de crédito y finalmente por el comité ejecutivo del banco; en cada una de éstas
se requieren niveles de informacién adecuados al nivel de decisién. Otro punto muy
importante es que analiza las informaciones y atribuye el riesgo de crédito
automaticamente; ademas, dependiendo del valor o del riesgo involucrado, en caso
de que el gerente esté analizando una propuesta por encima de su capacidad, remite
esa propuesta a disposicion de la persona competente, a través de un correo
electrénico.

Una propuesta electrénica tiene basicamente el siguiente conjunto de informaciones:
una identificaciéon del solicitante del crédito, su razén social, direccién, contacto de
esa empresa, teléfono, fax, algunos datos basicos; otra cosa importante es que mide el
nivel de relacion de ese cliente con la institucion, el riesgo de esa empresa en el banco
y la reciprocidad, o sea, cuanto mantiene en la cuenta corriente, en aplicaciones
financieras, etc. Ese conjunto de informaciones dara parametros para sugerir por
ejemplo una tasa de interés, cuando se debe colocar el valor, a qué se destina el
préstamo, etc. Si esa propuesta es aprobada, se recalculan nuevamente las posiciones
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de riesgo del limite; las informaciones traen igualmente un bloque de datos TR

informaciones restrictivas, es decir, que si se identifican restricciones al Credlto?f'---'”

entonces lo remite al punto competente, y en el caso de presentar un riesgo ele\fado
el Gnico que puede decidir al respecto es el comité de crédito.

Otro conjunto lo conforman las informaciones catastrales econémico-financieras y
sectoriales seleccionadas de acuerdo con los niveles de decisién y requerimientos
propios de la entidad; el gerente tiene un grupo bésico de informacién, en la instancia
siguiente ese conjunto se amplia y adicionalmente el banco también puede tener
informaciones de cualquier nivel, si entiende que es adecuado y necesario.

El segundo bloque de informacién es el criterio, donde cada uno dara su parecer sobre
la conveniencia o no de realizar esa operacién; entonces, todo ese proceso que era
burocratico, de papel, pasé a ser informatizado y electrénico, y una decisién que
llevaba varios dias hoy en dia se decide en minutos.

Ejemplo de informacion manejada por el sistema

En un banco del Brasil que dispone de esta herramienta de crédito, el cliente llega a la
mesa del gerente operador, se abre una pantalla de terminal y a través del sistema de
clave de acceso se identifica la agencia bancaria, el nombre del solicitante, el tipo de
personay el documento. La empresa se identifica por medio del nimero del Ministerio
de Hacienda del Brasil, y a través de ese nimero abre la pantalla siguiente, la de
posicion del riesgo y reciprocidad.

Nivel uno. En el nivel de reciprocidad se alimenta la propuesta del banco con la
identificacion de la empresa, la modalidad del préstamo, el valor, latasa de interés, las
garantias y la finalidad a que se destina ese préstamo. El valor define el nivel de
decision, si el crédito puede ser aprobado por el gerente, por el comité de crédito o por
el comité ejecutivo del banco. El sistema calcula el riesgo actual con relacién al
patrimonio, el financiamiento mas el riesgo actual, cémo serfa el financiamiento, al
igual que las informaciones restrictivas: si hay una mala accién, si hay una protesta, si
es una quiebra requerida, si es un concordato y una clasificacién de la importancia de
esa restriccién, en funcion del tipo de la restriccion, la cantidad, el periodo y el valor;
esto define también la capacidad.

Nivel del gerente operador. Aqui se cuenta con un conjunto de informaciones
econémico-financieras basicas; el gerente no necesita tener muchos detalles de la
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empresa, posee un conjunto basico de financiacion, de balance, el estado de pérdidas
y ganancias, algunos indices financieros, referencia de desempefio y una clasificacion
de riesgo de los Gltimos tres afios, tanto individual como del grupo.

En el nivel dos se da informacién adicional acerca del grupo econémico, quiénes lo
conforman, el balance consolidado, informaciones sobre inmuebles y seguros, los
cuales muestran una preocupacion de la empresa por sus activos, contribuyendo a
disminuir el riesgo de crédito.

Se registra un conjunto de informacién adicional sobre los principales productos
comercializados por el grupo, si actia en el mercado internacional, qué porcentaje de
sus ventas son para el mercado externo, dénde mantiene filiales, cuéles son sus
principales proveedores, sus principales clientes, asi como una clasificacion del riesgo
de la empresa y su desempefio con relacion al sector; también se tiene un detalle del
balance general, del estado de pérdidas y ganancias y un mayor detalle de la empresa
en los Gltimos tres afos.

Dentro de la informacién financiera existen varios grupos: el primer grupo es de
estructura de capital, en los cuales vamos a mostrar el endeudamiento de la empresa,
la composicion de las exigibilidades, cuanto esta en el largo o en el mediano plazo, si
su activo es financiado por entidades financieras, el endeudamiento de la empresa en
los bancos, la participacion del financiamiento de las entidades financieras en el
conjunto de este endeudamiento, cuanto del capital de la empresa es financiado, qué
porcentaje de las ventas que se hacen a plazos se descuentan del grupo, el conjunto
de indices para evaluar la capacidad de liquidez de la empresa, y se analiza el ciclo
financiero y el ciclo operacional de la empresa, tomando datos histéricos de los
Gltimos tres afios.

Dentro del grupo de indices de resultados se calcula la rotacién de los activos, de las
inversiones, la rentabilidad del patrimonio, la rentabilidad de las ventas, la evolucién
real de ventas, si su comportamiento real de ventas supera los niveles de inflacién, o
si se encuentra por debajo de ésta.

La propuesta electrénica contiene informacién sobre la formacién académica y la
experiencia profesional de los directivos de la empresa y un conjunto de datos que
permiten evaluar la capacidad de gestion de esos administradores.

Datos sobre produccién. En esta seccion se tiene informacién sobre el nimero de
funcionarios administrativos, namero de funcionarios asociados a la produccion, el
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tipo de produccion, los principales productos, la capacidad instalada de la empresa,
la capacidad de produccioén, la participacion de esa empresa en el sector, si es lider,
nimero de unidades de fabricacion, la edad promedio de las maquinas, las Gltimas
adquisiciones de la empresa, inversiones de la empresa en movilizacién, procesos de
control de calidad.

Otro conjunto de datos es el referente a la comercializacién, qué porcentaje de las
ventas corresponde al mercado nacional o al mercado internacional, cuales son las
areas de cubrimiento nacional e internacional, cuéles fueron las ventas y cuél es la
participacion en el sector.

En este nivel tres se hace una profundizacién mediante la utilizacion de técnicas
avanzadas de crédito, o técnicas de analisis dinamico. Se emplea el concepto de
inversiones operacionales o rotacién, donde se tiene la generacion interna de recursos
y se evaldan los resultados presentados por la empresa. Se hace un analisis de la
capacidad financiera de la empresa a través del analisis de las inversiones
operacionales, las fuentes naturales de recursos: proveedores, funcionarios, gobierno,
bancos; su grado de dependencia de capitales de terceros y si logra generar recursos
para suplir sus necesidades de vida.

Nivel cuatro 4. Dependiendo de la decision técnica para la realizacién o no del
negocio, y de los riesgos que esa operacién puede representar para la institucion, se
toma una decision final para la aprobacién final del crédito.

Conclusiones

Esta solucién permitié hacer contribuciones importantes al sistema financiero
brasilefio, entre las cuales pueden citarse:

Proceso de crédito 4gil, seguro y transparente. Mediante la automatizacion de todas las
politicas de crédito implementadas en esa propuesta electrénica, no se necesita estar
auditando, ya que el propio sistema informatizado conduce a que todas las politicas
del banco sean dictadas y no sean contrariadas, y al mismo tiempo se agiliza la emision
del crédito.

Decisiones rapidas y descentralizadas. Gracias a los limites de competencia asignados
por el sistema a los diferentes niveles de decision, es posible responder a los clientes
de una forma directa y con una toma de decisiones muy rapida.
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Mayor calificacién de los profesionales de crédito. La propuesta electrénica hizo que
los profesionales de crédito, en vez de estar preocupados en la recoleccién de datos,
se dedicaran a tareas mas estratégicas relacionadas con la verificacién y estudio de la
conveniencia de realizar o no este negocio.

Reduccién de los riesgos inherentes al proceso de decision de crédito. Se adoptaron
herramientas seguras en procesos de validacion, disminuyendo el riesgo de crédito en
todos los procesos.

Maximizacién de los resultados de las operaciones de crédito. Un crédito bien
concedido puede resultar en una menor pérdida para el banco.

Por Gltimo, la Gnica forma de minimizar los riesgos en los negocios es disponer de
informaciones precisas e instantaneas. Existen muchas variables que involucran una
decisién de crédito, pero lo més importante es que se tengan todos los cuidados para
el estudio del mismo.
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SERGIO MUTIS*

Después de muchos afios de insistencia y duro trabajo, liderado por ilustres miembros
de varios sindicatos de Lloyd’s y de visionarios intermediarios (brokers) de dicho
mercado, se obtuvo en 1911 del Parlamento britanico una enmienda o ley que regia
a Lloyd’s segtin la cual se le permitié suscribir todo tipo de riesgos y se le liber6 de la
camisa de fuerza que lo unfa a suscribir Gnicamente riesgos relacionados con la
«aventura maritiman.

Gracias a dicha enmienda, expertos en riesgos como el inglés Cuthbert Heath dieron
rienda suelta a sus extensos conocimientos y se preguntaron: ;qué sucede si
suscribimos riesgos de lucro cesante bajo la cobertura de incendio? ;Por qué no
tomamos riesgos de incendio de las compariias de seguros a través de tratados? ;Por
qué no unimos todos los riesgos de un banco en una sola péliza?

*  Funcionario de DeLima & Cia.
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Fue asi como el 10. de junio de 1911 el Lloyd’s expidi6 la primera péliza global
bancaria para un banco norteamericano. Anteriormente a esta fecha, los bancos
protegfan su patrimonio comprando una péliza que les cubria el asalto y otras que les
amparaba la infidelidad de empleados que debian ser identificados plenamente en el
texto del contrato; después que la compafifa de seguros identificaba si el empleado
que se pretendia amparar era «asegurable», seglin estudios que de cada uno
realizaban firmas de detectives privados, siendo la mas reputada la Pinkerton’s
National Detective Agency.

Con la apertura que otorgé el Parlamento inglés al Lloyd’s en 1911 se abrieron nuevas
oportunidades de negocios, ya que sélo en los Estados Unidos para esa época se
contaba con 6.800 bancos nacionales, 12.000 bancos estatales y compafias
fiduciarias, 1.900 bancos de ahorro y 3.700 bancos privados, muchos de ellos
buscando formas eficientes de asegurarse; fue en Lloyd’s donde ellos y muchas otras
instituciones financieras del mundo encontraron profesionales receptivos y abiertos a
nuevas formas de aseguramiento que lograron satisfacer sus necesidades. Este espiritu
de estudio y movimiento &gil ha sido una constante de Lloyd'’s a través de los tiempos,
lo que los convierte en lideres a nivel mundial.

Sin embargo, los siniestros no demoraron en presentarse, especialmente en atracos e
infidelidad y, como siempre, los suscriptores de Lloyd’s estuvieron respondiendo por
sus obligaciones. Como consecuencia de lo anterior, que se evidencié con mayor
énfasis durante la Gran Depresién norteamericana de los afios treinta, se hizo
necesario aumentar las primas de las polizas globales bancarias e incrementar los
deducibles; la respuesta de la Asociacién Bancaria Americana fue tratar de formar
mutuales o cautivas que, entre otras funciones, ayudaran a reducir los costos de las
primas de seguros. Hasta el momento, este proyecto no ha sido exitoso.

Qué es Lloyd’s, como opera y cuil es su respaldo
Lloyd’s es una sociedad de miembros individuales, conocidos como Names
(Nombres) que suscriben riesgos en grupos llamados sindicatos; en consecuencia, no

es una compaiifa de seguros.

Cada sindicato posee un suscriptor (underwriter) que acepta riesgos a nombre de los
Names y los compromete hasta en sus bienes personales.

Las primas que llegan al sindicato por suscripcion de riesgos van a fondos especiales,
reservados exclusivamente para el pago de los reclamos. Dichos fondos se mantienen
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en tres tipos de monedas: libras esterlinas, délares americanos y délares canadienses.
Para 1992 los fondos tenian un total de 12.258 millones de libras esterlinas, unos
22.922 millones de délares americanos. Ninguna utilidad se reparte a los miembros de
los sindicatos sino hasta después de tres afios de cerrados los libros del afio respectivo
y de haberse provisionado los dineros suficientes para reclamos pendientes.

Hay dos tipos de fondos para primas: uno para seguros generales y otro para seguros
de vida. A su vez, existen dos entidades que administran dichos dineros: una
localizada en Nueva York, denominada Lloyd’s American Trust Funds, que maneja
todas las primas pagadas en d6lares americanos y otra, localizada en Ontario (Canada)
llamada Lloyd’s Canadian Trust Funds, que se encarga de las primas pagadas en
délares canadienses.

Por otra parte, los miembros de Lloyd’s crearon su propio fondo, que en 1992 contaba
con 4.652 millones de libras esterlinas (8.699 millones de délares).

A su vez, los Names deben responder hasta con sus activos personales por las
responsabilidades del sindicato del que hacen parte. Para ser un Name se requiere,
entre otras caracteristicas, poseer un patrimonio no inferior a 250.000 libras esterlinas,
pero se responde con la totalidad del patrimonio.

Adicional a todo lo anterior, se creé el Central Fund Society, al cual todos los
miembros contribuyen anualmente con una reserva a 15 de julio de 1992, de 500
millones de libras esterlinas. Estos son los principales respaldos financieros que el
mercado de Lloyd’s ofrece a sus asegurados y que ha demostrado a través de los
tiempos ser suficiente para responder todas sus obligaciones.

Otra ventaja competitiva que muestra el mercado del Lloyd’s es su permanente afan de
ayudar a sus asegurados en mejorar sus riesgos, ya que los suscriptores, pese a las
pérdidas sufridas, desean continuar en el negocio. Ultimamente se ha visto que en las
cotizaciones de las pélizas globales bancarias se sugiere que el asegurado contrate con
firmas especializadas un analisis del estado de los riesgos y adopte las sugerencias que
les presentan los expertos. Esto no sélo debe traer mejoras en los indices de
siniestralidad sino que seguramente ayudara a crear una mejor conciencia en las
instituciones financieras acerca del extenso campo que ofrece la teoria de
administracién de riesgos, ya que una péliza de seguros no puede considerarse como
el elemento mas importante de un programa de seguridad.
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La péliza global bancaria y el sector financiero

No es posible encontrar con exactitud, antecedentes verificables acerca de las pélizas
globales bancarias en Colombia porque la bibliograffa es nula. Los comienzos de la
relacion del sector financiero nacional con el mercado londinense de pélizas globales
bancarias se remontan a algunas coberturas que se otorgaron a principios de los afios
cincuenta al Banco de la Republica, pero con coberturas muy limitadas y una escasa
conciencia del manejo de los riesgos. Colseguros fue la primera compafifa de seguros
del mercado colombiano que se intereso en este tipo de pélizas y la primera que se
aventurd a buscar reaseguros especializados para el sector financiero.

Desde sus inicios, el mercado londinense ha estado colaborando con el sector
financiero colombiano en la asuncién de riesgos y en la atencién de toda clase de
siniestros, que van desde el simple atraco hasta los mds sofisticados casos de
infidelidad o desfalco.

Se puede afirmar que hasta 1989 el comportamiento de la siniestralidad de las p6lizas
habfa sido aceptable, con algunos casos aislados de siniestros de importancia; pero a
partir de dicho afio la severidad y la frecuencia han venido en franco aumento
(GRAFICO 1), lo que ha traido las siguientes consecuencias:

1. Aumento en las primas en forma vertiginosa.
2. Aumento en los deducibles (GRAFICO 2)
3. Cambio en los clausulados, convirtiéndolos en més restrictivos en la cobertura.

4. Retiro de algunos suscriptores lideres londinenses, respecto de asumir riesgos del
sector financiero.

Para ilustrar mejor la situacion de siniestralidad, se puede afirmar que desde 1990 los
indices de siniestralidad (relacion de primas pagadas vs. reclamos incurridos) han sido
superiores al 100% (GRAFICO 3), lo que arroja pérdidas para el mercado de seguros

(GRAFICO 4).

Pese a lo anterior, los suscriptores londinenses han respondido fielmente a sus
obligaciones de indemnizar al sector financiero colombiano e inclusive algunos de
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GRAFICO 1
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GRAFICO 3
Porcentajes de siniestralidad
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ellos creen en nuestras instituciones y confian que en un futuro los indices de
siniestralidad mejoren y puedan ellos recuperarse.

En Norteamérica se registra el mayor nimero de poélizas globales bancarias debido,
principalmente, a la gran cantidad de instituciones financieras. Las tecnologias
disponibles de clausulados de pélizas son més variadas y evolucionadas en
comparacién con nuestro medio. Aunque en Latinoamérica, especificamente en
Colombia, existe un relativo avance desde el punto de vista de pélizas globales
bancarias, existe cierto temor de los reaseguradores londinenses hacia la adopcion de
clausulados mas amplios, principalmente en razén de dos factores:

— Bajos deducibles buscados por las entidades. Este punto ocasiona un temor de los
reaseguradores debido a que no perciben a las instituciones financieras como sus
socios reales frente al riesgo.

— Elevados indices de siniestralidad agravados por una alta impunidad. A diferencia
de algunos paises europeos en donde los criminales bancarios son perseguidos y
penalizados, en Colombia no se presenta una accién efectiva en torno a este tema.

En términos generales, los deducibles estan directamente relacionados con los activos
y el patrimonio de las entidades aseguradas. Su razén de ser radica en la bisqueda de
una relacién mas estrecha entre aseguradores y asegurados mediante la asuncién
conjunta de los riesgos; los deducibles deben ser lo suficientemente fuertes como para
que las entidades tomen las medidas minimas requeridas para evitarlos y que al mismo
tiempo no pongan en peligro el desarrollo normaly futuro de sus actividades. Durante
los dltimos diez afios el sector financiero colombiano ha observado un aumento
considerable en el capital de sus entidades, siendo éste un factor adicional de
influencia sobre el aumento en los deducibles. A manera de ejemplo podriamos
mencionar el caso de la banca americana, en donde uno de sus mayores bancos
presenta un deducible de cinco millones de délares, asumidos en su totalidad por la
entidad, transfiriendo a los aseguradores los riesgos mayores que atentan contra su
supervivencia.

Entre las coberturas de la péliza global bancaria se encuentran las de infidelidad,
predios, transito, sistemas computarizados, responsabilidad civil profesional,
falsificacion vy falsificacion extendida, moneda falsa, cajillas de seguridad, anexos
complementarios de sistemas computarizados y cajeros automaticos. Hoy en dia se
estd difundiendo entre los banqueros la necesidad de contar con amparos contra
riesgos en el ejercicio profesional. Esta cobertura ampara no so6lo posibles
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equivocaciones en las operaciones realizadas en contra de lo dispuesto por los
clientes, sino que cobija aquellas decisiones tomadas por las directivas de las
entidades que pudieran llegar a afectar el patrimonio de la empresa; estas pélizas son
tomadas tanto a nivel de la entidad como a nivel personal de los directivos con el fin
de proteger su propio patrimonio.

Mirando retrospectivamente, se observa un cambio sustancial en la actitud asumida
por las entidades financieras frente a sus riesgos. Aunque hace algunos afios la
siniestralidad de las entidades financieras no representaba una cuantia considerable,
de igual forma tampoco existia una conciencia generalizada por parte de las mismas
para darle a este tema un tratamiento técnico y con participacion directa de los niveles
directivos de la organizacion.

Actualmente, la evolucién de los riesgos reclama de las organizaciones un manejo
mas especializado en cada una de sus areas. Ya sabemos que a nivel mundial la
mayorfa de los siniestros bancarios estan” ocurriendo a través de sistemas
computarizados, debido principalmente a los grandes cambios en las operaciones
muchas de las cuales pueden ser efectuadas por los clientes del sistema sin necesidad
de acudir personalmente a las sucursales. Frente a esta nueva problemdtica serfa
recomendable la contratacion, de acuerdo con los requerimientos de los
reaseguradores, de expertos en seguridad que le puedan ensefiar al sector financiero
colombiano las formas mas eficientes para la prevencion de los riesgos informaticos.

Algunas iniciativas encaminadas a disminuir las pérdidas del sector financiero, tales
como el Proyecto de Seguridad Integral emprendido por la Asociacién Bancaria y de
Entidades Financieras de Colombia, han sido recibidas con gran expectativa por parte
de los aseguradores ingleses. En este sentido el esfuerzo gremial llevado a cabo por
parte de la Asobancaria, como gufa del sistema financiero colombiano, representa un
factor determinante y un complemento ideal a los esfuerzos individuales efectuadas
por algunas entidades.

Gerencia de riesgos: necesidad del sector financiero

La mejor actitud que pueden tener las entidades financieras colombianas, frente a la
consolidacién de una relacién mas estable y duradera con el mercado inglés de
reaseguros, es que refuercen el area de la gerencia de riesgos, tema que debe tener a
la Asobancaria como su lider natural. De esta manera se podria llegar a un esquema
en donde los propios reaseguradores se convirtieran en asesores del sistema financiero
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con el propésito de reducir las pérdidas en el corto, mediano y largo plazos. Para ello
es necesario que las entidades tomen conciencia del efecto que tienen los siniestros no
s6lo desde el punto de vista econémico, sino de imagen y confiabilidad de la entidad
frente a sus clientes.

La apertura de las entidades financieras frente al manejo profesional de sus riesgos, su
interrelacién constante y continua y el intercambio de informacién entre ellas, son
factores indispensables para evitar que el mismo sintoma se repita en el sistema
financiero, en entidades y condiciones similares.

La administracién de los riesgos requiere una vision integral y un posicionamiento
adecuado dentro de la organizacién, ya sea dependiendo directamente de la
presidencia de la entidad o de la junta directiva de la misma; el gerente de riesgos debe
ser una persona de muy alto nivel, contodo el respaldo de la alta direccién, encargada
de un departamento con un presupuesto propio y un plan de accién definido.

Por qué reasegurarse en el mercado londinense

Existen poderosas razones para seguir considerando al mercado londinense como una
alternativa para los seguros del sector financiero colombiano:

1. Profundo conocimiento del mercado financiero colombiano.
2. Respaldo econémico.
3. Agilidad para responder a nuevas necesidades.

4. Continuidad en asegurar, pese a resultados poco favorables.
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JAIME RODRIGUEZ

Historia de fidelidad en los Estados Unidos

Las coberturas de fidelidad en Estados Unidos se remontan al afio 1866, cuando se
cred la primera compaiiia de este tipo, la Fidelity Insurance Company of New York;
sin embargo, operé solamente por un afio, cuando cerré sus puertas después de
haber suscrito US$619 en primas y 33 pdlizas.

La primera péliza para bancos que daba cobertura de Blanket Fidelity para todos los
oficiales de los bancos y empleados fue introducida en el mercado americano en
1915

De 1924 a 1948 no hubo cambios significativos en coberturas, excepto con respecto
a responsabilidad de retroactividad en las pélizas de fidelidad comercial.

Finalmente, estas pélizas fueron combinadas en una que fue llamada Comercial
Blanket Bond. Las ventajas de esta nueva pdliza eran:

ADMINISTRACION DEL RIESGO EN EL SECTOR FINANCIERO 55



.

La eliminacién de un requisito, que el asegurado le avisara a la compafifa de
seguros los cambios en las posiciones de los empleados; en otras palabras,
todos los empleados estaban cubiertos por una cobertura Blanket ("cobija"), y
esto solo con respecto a deshonestidad de empleados y no con respecto a
cualquier pérdida.

Daba cobertura para empleados no identificados.

En 1986 las polizas Blanket y la Deshonestidad, Desaparicién y Destruccion (3D)
fueron sustituidas con la péliza llamada Simplified Crime Policy, la cual fue el
resultado de un esfuerzo para:

Crear una péliza que pudiera ser adaptada a las necesidades especificas de
cada cliente.

Estandarizar las clausulas con respecto a términos y condiciones.

Crear un clausulado escrito en inglés facil de entender (por presién de los
diferentes departamentos de seguros).

Con respecto a la péliza de instituciones financieras introducida al mercado en
1915, ésta se siguié usando con algunos cambios hasta 1941, cuando The Surety
Association adopt6 la poliza basica que ahora se denomina Financial Institution
Bond - Standard Form No. 24.

En los Gltimos 50 afios ha habido varias revisiones a la pdliza, pero la més significativa
ocurrié en 1986, cuando se desarrollé una nueva péliza.

Los cambios principales a la nueva revision de 1986 fueron:

1.
2.
3.

Limite agregado.
Limite especifico para cada cobertura.

Si una pérdida esta cubierta bajo mas de una cobertura, la responsabilidad
maxima para la compafiia de seguros es el limite mas alto de las coberturas.

Otras podlizas que se emiten en el mercado americano son:
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1. Financial Institution Bond - Form No. 14.
Esta péliza provee cobertura para comisionistas de bolsa.
2. Financial Institution Bond - Form No. 25.

Esta péliza cubre comparifas de seguros.

De todo lo anterior se concluye que las operaciones financieras y comerciales
continuaran cambiando y llegaran a ser mas sofisticadas. En los Gltimos ocho afios
han ocurrido cambios significativos, pero deberan presentarse cambios y desarrollos
adicionales en el futuro.

Regulacion de las instituciones financieras

Actualmente hay un nimero de agencias que regulan las instituciones financieras en
el mercado americano, entre las cuales encontramos:

1. Federal Deposit Insurance Corporation (FDIC)

Esta organizacion tiene como requisito la compra de una péliza de fidelidad. Si la
institucién financiera (banco) no compra el seguro, el FDIC lo comprara y agregara al
costo del seguro que ya estd obteniendo por el FDIC. De acuerdo con reportes
recibidos por The Surety Association of America, el FDIC nunca hatenido que comprar
este seguro, ya que larazon personal es que no encuentran quién les suscriba su péliza
dentro de los precios aceptables y registrados legalmente. Si The Surety Association of
America comprara la péliza, podria terminar siendo ilegal pues se tendrian que salir de
los precios aceptables para este tipo de seguros.

2. The Office of the Controller of Currency

Requiere que los bancos compren una cantidad de seguros que sea adecuada para la
institucion  financiera. Esta organizacion responsabiliza personalmente a los
directores de las instituciones financieras si hay una pérdida y no habian comprado
la cantidad de seguro adecuada para cubrirla. La recomendacién es que se usen
parametros como los siguientes para ayudar a establecer la cantidad apropiada de
cobertura que deben comprar:

a) Auditoria interna.
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b) Ndmero de empleados.
c) La cantidad de dinero depositado.

d) La cantidad de dinero, titulos y valores que el banco normalmente tiene en su
poder.

3. National Association of Security Dealers (NASD)

Esta organizacion regula a los comisionistas de bolsa. El requisito es que tienen que
comprar un minimo de cobertura con base en el requisito de capital neto que deben
tener mientras operan.

La razén del porqué hay estos requisitos es que los reguladores quieren que si una
organizacién quiebra, tenga la proteccién para ellos, ya que la razén de quiebra de
las instituciones financieras puede estar relacionada con algunas de las coberturas
de la BBB.

En los Gltimos afios el mercado de fidelidad ha madurado. Evidencia de esta
situacién es el mercado blando en el cual se esta encontrando una competencia
agresiva al momento de renovar un negocio. El broker que maneja la cuenta trata por
todos los medios de mantener su cliente, mientras nuevos intermediarios tratan de
posisionarse en el mercado prometiendo descuentos en las pélizas. Esto esta basado
en que las pélizas para instituciones financieras son esencialmente genéricas, con muy
pocas diferencias reales ofrecidas por los competidores; la prima sigue siendo usada
como el arma principal, por lo que no se controlan las cuentas para adquirir nuevos
negocios.

En 1993 hubo un total de 482 fusiones, sélo 59 nuevas instituciones financieras
fueron creadas y 42 bancos quebraron o recibieron asistencia. De acuerdo con el
FDIC los desarrollos mencionados bajaron el nimero de bancos a 10.957 al final de
1993.

En Estados Unidos los bancos estan clasificados con base en los activos en las
siguientes categorias:

1. US$T00M a US$250M (bancos locales)

2. US$250M a  US$ 1B (bancos medianos)
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3. US§$1B a US$20B o mas (bancos grandes)

La mayor parte de los bancos compran amparos de la péliza bancaria con limites de
US$TM a mas de US$ 90M, con primas desde US$10.400 para los bancos locales
hasta casi US$2.000.000 para los bancos grandes.

Segtin la American Bankers Association, las primas han disminuido en los Gltimos seis
anos. En 1988 las primas suscritas ascendieron a US$699M, mientras en 1993 sélo
llegaron a US$469M.

A pesar de que las primas contintan reduciéndose, los resultados han mejorado como
consecuencia de mayores deducibles impuestos (algunos de los bancos grandes
tienen deducibles superiores a US$20M).

El futuro del sistema bancario puede ser afectado por:
1. Fusiones interestatales.
2. Decisiones pendientes en el Congreso.

a) Permitir a los bancos suscribir inversiones y seguros.

b) Nafta (institucion financiera México/ EU).
El mercado norteamericano con respecto a Colombia

Para tener una mejor idea de las opciones dentro del mercado americano, se solicité
a AON Re-Inc. investigar el mercado con respecto al interés de las compafias
americanas para suscribir negocios de fidelidad en Colombia. Esta contacté a un
namero de compafiias, incluyendo pero no limitdndose a las siguientes:

e St. Paul Re
e Signet Star
* Pru-Re

e Employees Reinsurance Company
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e Kemper Re

El comentario recibido es que ninguna de estas compaiifas suscribe este tipo de péliza
para Colombia y no consideran que lo van a hacer en el futuro inmediato.

De los que dijeron considerar suscribir riesgos para Colombia, mencionan la
necesidad de concientizar los reaseguradores de Estados Unidos con respecto a:

1. Regulacion bancaria.
2. El ambiente del seguro, incluyendo regulacién de los aseguradores.
3. Poélizas, tasas, criterios de suscripcion.

Otros comentarios se concentraron en la necesidad de mejorar los resultados
fortaleciendo la relacion entre ssegurado y compaiifa de seguros.

En conclusién, hay una clara necesidad de mejorar los controles. Todas las
instituciones financieras deben hacer una inspeccién completa de sus operaciones y
estar seguros de que se apliquen las recomendaciones de los inspectores.

S6lo hasta cuando la gerencia de las instituciones financieras se concientice de tener
controles adecuados, el mercado colombiano vera:

* Reducciones en primas.
 Primas apropiadas para riesgo sin siniestralidad.

» Permanencia de compafias que suscriben riesgos colombianos.
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FELIPE MONCALEANO

Qué es una compaiiia cautiva

Una compafia cautiva es una firma de seguros estrechamente relacionada con la
matriz del grupo cuyo negocio de seguros es basicamente proveido y controlado por
sus propietarios y en el cual el asegurado o asegurados originales son los principales
beneficiarios.

Como caracteristicas basicas de estas compaiifas tenemos las siguientes:

— Las compaiiias cautivas aseguradoras son conformadas por un grupo industrial para
que asegure los bienes del grupo.

— Las compaiiias cautivas reaseguradoras sirven a un grupo asegurador como
administradoras de todos los reaseguros del grupo.

— Son creadas por la matriz del grupo.

El propésito basico de las cautivas es asegurar o reasegurar todos o parte de los activos
y riesgos de las empresas, y actividades del mismo grupo. La legislacion existente en
sitios como las Bermudas o Caiman permite conformar cautivas aseguradoras o
reaseguradoras, cuyos requisitos para la respectiva licencia de funcionamiento
dependen del tipo de negocio (ej.: property, seguros de vida o riesgos catastréficos).
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Las cautivas son disefiadas por la empresa o grupo de empresas para atender sus
necesidades propias, siendo la cautiva propiedad de esta empresa o grupo, y pudiendo
ser disefada para atender la totalidad de sus riesgos.

Cuando se inicié el desarrollo de las compaiiias cautivas

El origen de las compafifas cautivas se remonta a comienzos de siglo, cuando
empresas europeas como Norsk Hydro (Noruega), FL Smidth (Dinamarca), Unilever
(Inglaterra) e ICI, establecieron cautivas en sus propios pafses.

Posteriormente, en los afos cincuenta, se puede observar la conformacién de cautivas
por parte de algunas firmas europeas, en tanto que en la década del sesenta se inicia
la creacion de cautivas por parte de algunas corporaciones norteamericanas.

En la actualidad se estima que una cuarta parte del total de primas corporativas de
seguros de los Estados Unidos va a los mercados alternativos de seguros, los cuales
incluyen el autoseguro y las cautivas, con un monto aproximado de 87 mil millones
de dolares. La parte correspondiente a las cautivas es de unos catorce mil millones de
délares.

Hoy en dia existen més de tres mil cautivas, las cuales representan un manejo
aproximado de 20 mil millones de délares por concepto de primas; sin embargo, la
determinacion exacta de estas cifras es dificil, debido a que toda la informacién
financiera de las compafiias cautivas es privada; por esto sélo es posible acudir a los
registros estadisticos de las autoridades locales.

Por qué se desarrollan las cautivas (o la opcién de autoseguro)

Inicialmente las cautivas se desarrollaron como respuesta a los ciclos en los precios del
reaseguro, siendo desde este punto de vista una solucién relativamente efectiva por si
sola, debido a que la creacién de una cautiva no se puede hacer desligada del respaldo
del reaseguro mundial. El hecho de crear una cautiva no va a constituir una solucion
aislada si no esta amparada por una cobertura de reaseguros apropiada. La cautiva
debe ser el resultado del anélisis integral de las ventajas y desventajas financieras,
operativas y técnicas, basadas en las necesidades propias del grupo y su factibilidad de
llevar a cabo esta alternativa. Una cautiva constituye un elemento muy dindmico de
una estrategia progresiva de financiacion y asuncién del riesgo; es un vehiculo de la
matriz del grupo para acceder al mercado mundial de reaseguros, puesto que si la
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cautiva no tiene una capitalizacién inicial adecuada no puede asumir ni retener todas
las capas de riesgo.

El seguro es un mecanismo para repartir las pérdidas de unos pocos entre muchos (ley
de los grandes nimeros); ademas es muy eficiente y barato cuando la frecuencia de
siniestros es baja (por ej. un incendio); sin embargo, cuando la frecuencia es alta el
mecanismo se torna ineficiente por los importantes costos (overhead) que el sector
seguros adiciona. Lo anterior se agrava durante ciclos de baja capacidad y primas altas
en el sector financiero.

Teniendo en cuenta una reduccion en los gastos de operacién, con relacion a las
firmas aseguradoras, la cautiva podrfa ser atractiva; sin embargo, no tendria a su
disposicion los expertos con que cuentan estas Gltimas para una administracion
efectiva y dindmica de los riesgos. De igual manera, las condiciones de las compafiias
reaseguradoras serfan las mismas para una cautiva o para una compafiia aseguradora,
lo cual no representa una ventaja significativa. La evaluacién de la conveniencia o no
de crear una cautiva debe considerar una actualizacién constante y un contacto
directo de los administradores de la misma con el mercado mundial de seguros y su
evolucién, con el fin de prevenir efectos nefastos en el mediano y largo plazo debido
a la adopcioén de politicas rigidas que no sean coherentes ni actualizadas con las
nuevas condiciones del mercado.

La cautiva no constituye una solucién en si misma, es un elemento integral de una
estrategia para la administracion efectiva de los riesgos de la empresa. La creacion de
una cautiva no debe ser vista como el punto final para la financiacién del riesgo, sino
como el punto inicial de una estrategia a largo plazo.

Como alternativas de solucién a las condiciones actuales del mercado se tiene:

— Autoseguro. En esta modalidad, las pérdidas sufridas por la persona juridica estan
respaldadas por el estado de pérdidas y ganancias de la empresa, quedando la
capacidad de retencién condicionada a su capacidad financiera. Debido a que el
resultado de adoptar esta opcion dependera del comportamiento de las pérdidas
sufridas, es fundamental establecer un programa de gerencia de riesgos con el fin
de minimizar el efecto de las pérdidas sobre el estado de pérdidas y ganancias. La
persona juridica s6lo podra autoasegurar los bienes de su propiedad, puesto que si
autoasegura bienes de filiales estaria asumiendo un papel de compafiia
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aseguradora para lo cual necesitarfa una licencia especial. En un grupo cada
empresa tendria que llevar a cabo su propio autoseguro.

— Cautivas. En este caso se crea una empresa con un estado de pérdidas
independiente del de la matriz, el cual debe responder por los siniestros,
obedeciendo a una planeacién y un estudio previos de los riesgos de todas las
empresas del grupo. Es una manera de aislar el efecto de los vaivenes de la
operacion de seguros sobre el estado de pérdidas y ganancias de la matriz. La
cautiva puede contar con mecanismos para homogeneizar el resultado a través de
esquemas de reaseguro mediante mecanismos para desviaciones de frecuencia
(stop loss) o para desviaciones de severidad relativa (exceso de pérdida operativa),
trasladando de esta forma los picos que se presenten hacia el mercado mundial de
reaseguros.

millones de $

10000 Péliza de 10.000 millones
de pesos para todas las
entidades del grupo

La cautiva se reasegura
5100 en los primeros 5.000
millones de pesos

Deducible. Capa primaria
100 siniestros hasta 100
millones de pesos

La capa primaria se establecerfa en funcién de un estudio que se haga para las
entidades del grupo.

La capa de cinco mil millones en exceso del deducible estaria cubierta por medio del
reaseguro, sin ninguna pérdida para la cautiva.
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La cautiva sélo podria perder en caso de presentarse un siniestro en exceso de
cinco mil cien millones hasta diez mil millones, caso en el cual estaria asumiendo
riesgo.

La razén de ser de la cautiva radica en la retencién del riesgo en aquellas capas
en que éste no sea significativo. Para poder realizar una retencién con fondos
propios, la cautiva debera realizar una estrategia a largo plazo con el propésito de
capitalizarse y de esta forma poder respaldar progresivamente con sus fondos el
riesgo transferido a los reaseguradores.

Una cautiva convendria cuando el volumen de primas del grupo sea lo
suficientemente elevado como para poder sufragar los gastos administrativos,
estimados entre 25 mil y 50 mil délares, siempre y cuando estos gastos representen una
cifra equivalente al 5% de las primas pagadas por el grupo.

— Aumento de deducibles. Esta modalidad implica una mayor capacidad de la
organizacion para retener las pérdidas.

Doénde se puede crear una cautiva
Inicialmente se crearon en el mismo pais en donde la matriz tenia su sede.
Posteriormente, por regulaciones impositivas, se trasladaron a Bermudas, islas

Caiméan, Guernsey, Bahamas y Barbados; y a Hong Kong y Singapur en el Oriente.

Los principales centros de cautivas son:

Lugar Nimero
Bermudas 1.200
Islas Caiman 350
Guernsey 300
Vermont 300
Barbados 200
Luxemburgo 200
Isle of Man 150
Singapur 50
Bahamas 30
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Cada pais tiene su propia legislacion y requisitos para el establecimiento de cautivas.
Existe en algunos casos una tendencia a hacerlas en su propio pafs, como es el caso de
Vermont, Estados Unidos.

Tipos de cautivas
Las cautivas se pueden clasificar con base en dos criterios fundamentales:

— Cautivas de seguro directo.

— Cautivas de reaseguro.

Estas a su vez pueden ser consideradas de acuerdo con su lugar de creacién, tipo y
ntiimero de entidades amparadas, asf:

— Domeésticas.

— En otro pais (Offshore).
— Puras.

— Mixtas.

— De asociacion.

— Simple.

- Miultiple.

Asi mismo, se puede dar la modalidad de «tomar en alquiler» una cautiva ya
establecida, gozando de todas las ventajas ofrecidas por ésta, péliza de seguros con un
cubrimiento de reaseguros, y teniendo un centro de costos independiente.

Co6mo trabaja una cautiva

Como paso inicial para la operacién de una cautiva se necesita la realizacién de un
estudio de factibilidad, preferiblemente por parte de un ente independiente, que
analice a fondo las ventajas, beneficios y aplicaciones de la cautiva para el grupo
interesado; éste es realizado en la mayoria de los casos por firmas especializadas en
administracion de cautivas. Adicionalmente, existen otros gastos iniciales tales como
los estudios legales, de desarrollo y los gastos de desplazamiento inherentes a la
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creacion de la cautiva. En caso de una cautiva aseguradora se incurriria en gastos
adicionales de marketing para la emisién de pélizas y venta de servicios.

Para la creacion de una cautiva el asegurado constituiria un fondo especial
independiente, el cual serfa administrado por una persona juridica especialmente
constituida para el efecto. La administradora de la cautiva incurriria en unos costos
anuales de operacion por concepto de honorarios de administracién, honorarios a los
abogados especializados, auditorfas, impuestos y obligaciones, asesores técnicos,
entre otros.

La administradora de la cautiva serfa la encargada de reasegurarse en los mercados
internacionales de acuerdo con la evolucién y oportunidades de este mercado, y la
capacidad de retencién de la cautiva.

ASEGURADO

ADMINISTRADORA DE
LA CAUTIVA s REASEGURADORES

ADMINISTRACION

CUENTAS DE LA CAUTIVA

Ejemplo de una cautiva

- Actividad: Produccion, embotellado y distribucion de gaseosas

- Ramo considerado: Incendio y lineas aliadas

- Valor de los activos: 20 plantas embotelladoras.
Valor total US$400 millones
La mayor planta con un valor de US$50 millones

- Para efectos de terremoto se asume que:
Seis plantas constituyen un solo riesgo
Por un valor total de US$100 millones
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- Patrimonio de la empresa US$200 millones

- Utilidades anuales: US$20 millones
- Aseguradora cautiva: - Creada en islas Caimén
(Plantas)) - Ley de seguros vigente (Insurance Law, 1979)
- Impuestos US$-0-
- Capital pagado inicial US$240.000
- Costos de inscripcion y licencia ~ US$7.000 - US$12.000
- Costos legales US$20.000- US$100.000

- La matriz contrata el seguro de incendio y lineas aliadas con la aseguradora cautiva, la cual emite la
poliza, con los siguientes limites:
- Limite por evento U$100 millones
- Deducible US$500.000
- En caso de terremoto deducible  US$2 millones
- La cautiva a su vez contrata reaseguro asi:
- STOP LOSS (frecuencia)

Limite US$1 millén
Deducible agregado US$300.000
- CAT (severidad)
Limite US$30 millones
Deducible agregado US$2 millones
Uss$
100 M

UsS$ 400 M
O O Reaseguro

' > + stop loss

O

O o 50

/ o OO | son
O O OO gy Reaseguro

+ CAT
O

Terremoto: seis plantas
US$100 M

@

2Mm
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Ventajas y desventajas de una cautiva
Ventajas de asegurarse con una cautiva

— Centralizacién en multinacionales

— Reduccién de costos

— Beneficios tributarios por diferir primas

— Optimizacién de una gerencia de riesgos

— Mayor atencién en el control y prevencién de los siniestros

— Cubirir riesgos no ofrecidos por el mercado tradicional
Desventajas de las cautivas

— Desviaciones en la frecuencia por causas no predecibles pueden afectar el estado
de pérdidas y ganancias de la matriz del grupo

— Bajo nimero de riesgos para dispersion

— Problemas tributarios segtn pais de origen

— Requiere especializacién en temas que la corporacién no ha desarrollado

— No se logran economias de escala en volimenes pequefios de prima

Ventajas y desventajas del autoseguro

Autoseguro es la retencion total del riesgo contra el patrimonio y los estados de

resultados mediante la creacién de un fondo que permita la estabilidad de la empresa
frente a posibles siniestros.

Ventajas

— Reduccién de costos, dependiendo del comportamiento de las pérdidas en algunos
anos

— Mayor énfasis en el control y prevencién de pérdidas
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Mayor control sobre siniestros

Desventajas

El costo a cargo del estado de pérdidas y ganancias a causa de los siniestros puede
variar de un afio a otro, dependiendo de la frecuencia y severidad de las pérdidas

Las apropiaciones para el fondo de autoseguro no son deducibles de impuestos

El hecho de que la empresa asuma financieramente la carga de los posibles riesgos
requiere un mayor tiempo adicional por parte de la administracion

Aplicacién de las cautivas como alternativa para el caso colombiano

La legislacion de seguros en Colombia no permite la contratacién de seguros con
aseguradoras en el exterior. Salvo casos excepcionales y con debida aprobacién de
la Superintendencia Bancaria, se pueden contratar seguros en el exterior.

Solamente se puede utilizar la cautiva como reaseguradora
Se debe utilizar una aseguradora local para el fronting

Aplicacién interesante en ramos de vehiculos y anteriormente para hospitalizacion
y cirugia, asi como para tarjetas de crédito

Crea gran énfasis en la gerencia de riesgos

Disminuye costos

Posiblemente la mejor alternativa para Colombia sea retener los siniestros de
frecuencia a través de deducibles altos y contratar una péliza de seguros con
aseguradoras locales con primas menores.
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LUIS FERNANDO ANDRADE MORENO’
RAFAEL GONZALEZ CALONI”"
MCKINSEY & CO™

Los riesgos de mercado se pueden diferenciar de los riesgos de crédito, que
basicamente consisten en la probabilidad de que no haya repago; de los riesgos de
operaciones, que son consecuencia de errores o fallas en el sistema o fraudes; y de los
riesgos relacionados con cambios en el medio ambiente, como por ejemplo cambios
en el esquema regulatorio no esperados.

A continuacion se va a hablar del manejo de los riesgos de cambio en las tasas de
interés, tasas de cambio, liquidez y prepago; que basicamente resultan de la
volatilidad de estas variables en el mercado.

MBA de la Universidad de Pensilvania, hizo su carrera en las oficinas de McKinsey en Nueva York y Sao Paulo; hace afio y medio se traslado a Bogota para abrir
una sucursal en esta ciudad. Actualmente es socio de McKinsey & Co.

** Economista de la Universidad de Pensilvania y Master en derecho de la Universidad de Harvard.

McKinsey, firma lider a nivel mundial en consultoria de alta gerencia, trabaja basicamente en problemas de estrategia y de organizacion de negocios; cuenta con
tres mil quinientos profesionales distribuidos en 30 paises que se desempefian en un gran porcentaje en el sector financiero. En Colombia, aunque apenas lleva un
poco mas de dos afios, ya ha servido a importantes bancos, compaiiias de financiamiento comercial y corporaciones financieras.
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Situacion del mercado colombiano

La gestion de riesgos de mercado en Colombia se ha orientado principalmente hacia
el control de la liquidez, es decir, asegurarse de que no haya periodos de tiempo en los
cuales se necesita mas dinero del que se dispone. Casi todas las instituciones
financieras en Colombia usan instrumeitos de corto plazo o con tasas de interés
variables, con lo cual gran parte del riesgo de interés se traslada al cliente, situacién
que podria modificarse con el desarrollo de los mercados de capitales. A diferencia de
la estructura de balance de bancos en paises donde la moneda es mas estable y en los
que existe una gran composicién de cartera a largo plazo a tasa fija, en Colombia la
mayorfade la cartera es a corto plazo o con tasas variables, por lo cual los bancos estan
menos expuestos a los riesgos de tasa de interés de lo que normalmente se esperaria.

Las instituciones autorizadas para actuar como intermediarias del mercado cambiario
pueden tener un riesgo de cambio originado en la posicién propia que deben
mantener en divisas, lo cual ha sido evidente en las entidades financieras
colombianas. Uno de los retos que enfrentan estas instituciones para la implantacién
de una gestién de riesgos de mercado no es tnicamente el hecho de adaptar sus
sistemas de informacion, sino también la cultura de la organizacién, para lo cual se
requiere un didlogo mucho mayor entre las areas financieras y las dreas comerciales.

La fluctuacion de las tasas de interés ha sido brutal. En el afio 1991 las tasas de
captacién de CDT a 90 dias estaban muy altas, bajando notablemente alrededor de
abril de 1992. Durante un periodo aproximado de dos aflos permanecieron en este
nivel y en junio de 1994 registraron una subida enorme. Posteriormente, mediante
intervencion del Banco de la Republica, se trataron de bajar y estabilizar. Estas grandes
fluctuaciones, en cualquier otro pafs de moneda estable, habrian acabado con los
bancos; es decir, una caida y una subida de tasas de esta magnitud resultaria
traumatica. Las entidades financieras colombianas consiguieron convivir con estas
fluctuaciones, pasando en cierta manera los riesgos a sus clientes, lo cual demuestra
que se ha logrado reflexionar sobre este riesgo. Sin embargo, en la medida en que la
inflacién disminuye, y la moneda se estabiliza cada vez més, va a haber contratos a
maés largo plazoy cada vez va a ser mas importante manejar conscientemente este tipo
de riesgos.

Al comparar los resultados de la banca del primer semestre del afio pasado con los del
primer semestre de este afio, se nota un deterioro importante. Una parte de ello se debe
al riesgo de crédito, con un aumento en las provisiones, pero también al hecho de que
efectivamente habfa un desfase en el balance, a causa de la existencia de contratos
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establecidos el afio pasado a una tasa X, los cuales tuvieron que ser fondeados este afio
con instrumentos mucho mas caros, una vez que subieron las tasas de interés. Aunque
en Colombia los bancos no tienen un desfase muy grande, éste ha sido lo
suficientemente considerable como para afectar los resultados.

Asi mismo, los cambios en el entorno competitivo en Colombia han dado lugar a una
mayor conciencia del manejo de la gestion de activos y pasivos. Por un lado, hay una
alta volatilidad y cambios en la curva de tasas de interés, globalizacién y apertura, y
algunos mercados en desarrollo que antes no existian. Igualmente, se esta viviendo un
proceso de mayor competencia en donde existe mayor agresividad competitiva y unas
estrategias mas diferenciadas entre las instituciones, hecho que esté ocasionando una
mayor variedad de productos y a una mayor diferenciacién de precios y condiciones
que, unido con una clientela mas sofisticada, ha Ilevado a que el balance de las
instituciones se vuelva gradualmente mas complejo y por tanto sea mas importante
manejar los riesgos de mercado.

De acuerdo con nuestra experiencia, el grado de magnitud de exposiciéon de las
entidades financieras en Colombia con relacion a cambios porcentuales en las tasas de
interés puede tener unas consecuencias de aumento o disminucién en el valor del
patrimonio de la entidad de aproximadamente 10%, para variaciones en las tasas de
interés 3%. Una variacion positiva en las tasas de interés puede afectar el patrimonio
del banco en forma negativa debido a la necesidad de la entidad de fondearse a un
costo mas elevado.

Gestion de activos y pasivos

La gestion de activos y pasivos, GAP, tiene un objetivo principal: medir y controlar los
riesgos de tasa de interés causados por los cambios en el mercado; sin embargo, un
buen manejo del GAP también lleva a que se puedan conseguir dos objetivos
adicionales: primero, contribuir a la transparencia de la rentabilidad de los productos
del banco, y segundo, proporcionar una base para evaluar el desempefio de los activos
y pasivos y medir los resultados del desfase. Es decir, en el momento en que exista una
buena gestién de activos y pasivos, se adquiere la capacidad de asignar costos de
fondos a los préstamos de una manera mas exacta y asignar un costo de colocacién o
una ganancia de colocacién hipotética a una captacién en el mercado, con lo cual se
consigue una medicién mas exacta de los resultados por producto. Igualmente, si
existe una buena gestion de activos y pasivos, se puede separar lo que el banco gana
por su gestion comercial de lo que obtiene por especular con un desfase.
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Por otra parte, esta gestion también sirve para planificar el crecimiento del balance y
su estructura. Si se parte de un balance y de unos resultados, el proceso GAP ayuda
a coordinar las politicas de precios y definir prioridades en el desarrollo de productos;
con esto se logran indices de crecimiento de balance y se puede modificar la estructura
de balance de una manera mas planeada.

La gama de soluciones disponibles para una entidad financiera varia en términos de la
complejidad requerida por el sistema y de las habilidades y recursos con que cuenta
la organizacién. En este orden de ideas se puede comenzar con una solucién minima,
implementable a corto plazo, y llegar a una solucién méxima extremadamente
compleja de aplicar, que necesita grandes cambios de tipo cultural.

La solucién minima, ante todo, es la transparencia del riesgo, es saber la magnitud del
desfase en términos de tasas de interés, en términos de liquidez y en términos de la tasa
de cambio; asi mismo, es poder hacer simulaciones, es decir, qué pasa si cambian las
tasas en una u otra direccion, poder determinar cuanto cae o aumenta el margen,
cuanto aumenta o disminuye su valor. La solucion minima implica conocer las
consecuencias que podria haber de tomar ciertas politicas de cobertura, asi como
también poder establecer dentro de la organizacién un proceso determinadoy algunas
personas responsables del mismo.

La solucién maxima es la que utilizan los grandes bancos americanos y europeos. Es
poder hacer todo lo anterior y ademas contar con instrumentos de medicién de
desempefio ajustados por el tipo de riesgo; es tener un encaje perfecto entre los
sistemas de control de gestion y de gestion de riesgo; es poder manejar los productos
derivados y suriesgo para el banco; finalmente, es tener sistemas de software integrado
y de apoyo a decisiones en las labores cotidianas.

Légicamente, para lograr los objetivos propuestos para un sistema de gestion de
activos y pasivos es necesario hacer tres cosas: tener los instrumentos adecuados,
definir correctamente las responsabilidades dentro de la organizacién y tener procesos
apropiados. Considerando el caso de dos instituciones colombianas en donde se ha
tratado de implementar este sistema, se ha encontrado que una de ellas se ha enfocado
basicamente en instrumentos, mientras que la otra ha mirado los tres elementos. Los
resultados parciales permiten afirmar que la primera ha tenido poco éxito y la segunda
va bastante bien. No es suficiente comprar el software para poder medir estos riesgos,
sino que ademas hay que responsabilizar a personas dentro de la organizacion vy
establecer un proceso organizacional para que éstas lleven acciones dentro del banco.
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Los instrumentos

Los instrumentos son, basicamente, las herramientas necesarias para la evaluacion,
control y seguimiento de los riesgos de mercado. La primera herramienta que hay que
tener es la capacidad de dividir el balance total del banco en varias partes; por
ejemplo: de activos fijos, de préstamos en délares y de préstamos en pesos, y de igual
forma para los pasivos y patrimonio en cada una de estas tres categorfas.

Con relacion al balance en délares, en Colombia hay un problema que viene del lado
de las regulaciones y es que se requiere que los bancos tengan una posicién propia en
cambio, de aproximadamente el 40% de los pasivos computables al 30 de junio de
1991, segin la ley, obligando de esta forma al sistema a tener una exposicién
cambiaria; sin embargo, en los Gltimos meses hay algunas cuentas que no entran en el
célculo de posicién propia, que pueden ser utilizadas para neutralizar este efecto. Por
ejemplo, por el lado del pasivo estdn la financiacion de inversiones en el exterior y
titulos de inversion en circulacion, y por el lado del activo estan las inversiones
permanentes. Entonces, tedricamente podria emitirse este tipo de titulos como forma
de obtener fondeo en délares para neutralizar la exposicién originada por la posicién
propia que requiere esta regulacién.

El segundo tema es el manejo de las tasas de interés, es decir, como manejar el riesgo
de tasas. Nosotros creemos que el balance del banco en pesos se divide en lo que serfa
el balance de las sucursales o el balance comercial y el balance de la unidad de gestién
de activos y pasivos. Este balance se crea de la siguiente manera: cada vez que se le
concede un crédito a un cliente, el area de gestion de activos y pasivos le da dinero y
se crea un crédito con sucursales, y cada vez que se captan recursos de los clientes, se
le da a la gestion de activos y pasivos, lo cual crea un pasivo con las sucursales. Lo
importante aqui es la tasa de transferencia, es decir, si por ejemplo se colocé un crédito
con clientes a seis meses, entonces se tendrian que tomar esos recursos con una tasa
de seis meses sin margen comercial, digamos el equivalente de un CDT a seis meses,
y por el lado del pasivo se hace lo mismo. Al hacer esto en el lado de las sucursales
queda sélo el margen comercial, es decir, si se hizo un préstamo a 40% y la tasa de los
CDT al mismo plazo fuese 30%, entonces resulta un margen de diez puntos: aquf
basicamente quedan transacciones con las tasas de los CDT, aislando de esta manera
el margen generado por una actividad comercial del margen generado por un desfase
dentro del banco. La razén basica de este margen es que si se estan haciendo los
créditos a mas largo plazo de lo que se estd captando en el mercado, como
consecuencia de las tasas de interés generalmente ascendentes, se pueden lograr
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algunos puntos de margen debido a que se decidié tener un desfase. Si miramos ahora
qué paso en el departamento de gestién de activos y pasivos, se tendria la siguiente
situacion: créditos concedidos a cinco afios, por un lado, y depdsitos captados a seis
meses, por el otro. Desde el punto de vista de flujo de caja, hay una obligacion a seis
meses y hay una entrada a cinco afos, esa es la posicién en esta situacion hipotética
del departamento de gestién de activos y pasivos. El primer paso es crear ese
mecanismo de precios de transferencia entre las sucursales y el departamento en
cuestion.

Teniendo un perfil neto del banco, se pueden hacer simulaciones de qué podria ocurrir
con el margen del banco si cambian las tasas, o que podria ocurrir con problemas de
liquidez.

Las herramientas que hay en el mercado béasicamente hacen lo siguiente: existen
archivos por producto que estan en el banco, los cuales tienen informacién
basicamente de la contabilidad y se llevan a un archivo principal en donde hay un
formato estandarizado que incluye sélo la informacién relevante para la gestion de
activos y pasivos, es decir, el plazo, cuando es repreciado y el valor de la operacion.
La aplicacién informatica toma estas informaciones, las procesa, las agrega y genera
una serie de reportes para los usuarios, los cuales presentan cuél es el riesgo a tasa de
interés, si sube o baja la tasa. En el mundo hay muchisimos paquetes de software para
hacer esta aplicacion que logran realizar todas estas funciones, siempre y cuando se
puedan alimentar de la informacién del archivo del banco; es aqui generalmente en
donde ocurren los problemas.

Organizacién

Suponiendo que se cuenta con los instrumentos para medir y realizar simulaciones
sobre el impacto que podrian tener sobre el banco diferentes escenarios de tasas de
interés, es muy importante definir la organizacién responsable, es decir, la estructura
organizacional bésica para la gestién de activos y pasivos.

Con relacién a las decisiones a cargo de la estructura basica para la gestion de activos
y pasivos, se pueden reconocer tres niveles de decisiones: de caracter estratégico, de

tipo tactico y sobre como implantar ciertas operaciones.

A nivel estratégico se habla, basicamente, de cual es la politica de gestion estructural
del balance general y la politica de riesgo y rentabilidad. Esto generalmente se traduce
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en limites, que el banco quiera o no asumir como exposicién neta; por ejemplo, en seis
meses no habré una exposicién superior a 10% de sus activos en ninguna direccién,
ni por motivos ocasionados por una subida o una caida de tasas.

Las decisiones tacticas estan relacionadas con la forma como se opera dentro de ese
limite. Una vez que la alta gerencia fija un GAP o desfase inferior al 10%, dentro de ese
porcentaje se puede operar y tratar de apostar a lo que podria ocurrir en el mercado,
es decir, la gestion tactica del balance general y el posicionamiento tactico de las
posiciones para manejar el valor del mercado de capital y los resultados del desfase.

Finalmente, las decisiones de implantacién estan en relacién con la adopcion de una
determinada posicién dentro de los limites permitidos; por ejemplo, si alguien dentro
de la organizacién tiene que ir y actuar con los clientes o actuar con el mercado de
capitales para obtener esa posicién.

La manera mas convencional de organizar este tipo de temas es la siguiente: las
decisiones estratégicas son basicamente una funcién de la junta directiva, las
decisiones tacticas o posicionamiento dentro de ciertos limites, son un tema de la
presidencia y del comité de activos y pasivos, y la implantacién generalmente se deja
en manos de la divisién comercial —en lo que se refiere a operaciones con clientes—y
de la tesoreria o trading —en lo que refiere a operaciones con el mercado-.

El comité de activos y pasivos es el equivalente al comité de crédito con representantes
de varias areas del banco, y su funcién es basicamente medir de una manera continua
cuél es la posicion del desfase, qué escenarios adoptar para planeacién futura y qué
apuestas tomar dentro de los limites. Este comité esta conformado por miembros de la
alta gerencia y, opcionalmente, por miembros de la junta directiva, quienes hacen
recomendaciones-sobre cual debe ser la politica general del balance, las politicas de
riesgo y de seguimiento continuo a las posiciones; debe reunirse mensualmente o en
casos en que ocurra un evento importante. Recientemente hubo una resolucién para
reducir la tasa ponderada de colocacién, evento que deberia generar una reunién del
comité de gestién de activos y pasivos, con el propésito de que el banco tome una
politica de cémo posicionarse ante un evento de estas caracteristicas.

Un cargo que se debe crear y que generalmente no existe en las instituciones
colombianas es el de gerente o director de gestién de activos y pasivos. Su funcion
basica consiste en monitorear la exposicién del banco a riesgos de intereses y del
medio ambiente, determinar las tasas de transferencia que se utilizan entre el area
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comercial y el portafolio del GAP, preparar las decisiones para este comité, explotar
el potencial de utilidades que se pueden crear dentro de los limites establecidos y
monitorear que estos limites se cumplan dentro de la organizacion. Esta es
generalmente una posicion de tiempo completo, con apoyo por parte de otro comité
asesor, el cual estd conformado por miembros mas operativos de diferentes areas del
banco: del area de tesoreria, del area comercial, inclusive del area legal, que le
brindan lainformacién necesaria para el establecimiento de escenarios bajo los cuales
debe planearse. Este comité asesor realiza generalmente una reunién mensual,
anterior a la reunién del comité de gestién de activos y pasivos.

La organizacion general lleva a una serie de interacciones bastante complejas. Por un
lado se tiene la alta gerencia, que maneja la posicion-estructural ofija limites; se cuenta
con un profesional responsable por la gestién del GAP, con mucha interaccién con el
area de mercados de capitales, y adicionalmente se cuenta con las unidades de
negocios, las cuales reciben 6rdenes de la alta gerencia; tal es el caso de la tesorerfa
para actuar en el mercado, y de otras unidades de inversion del banco con una
influencia importante en la evolucién de la posicion de activos y pasivos en el banco.

Proceso

Con una organizacién debidamente establecida para la gestion de activos y pasivos,
es necesario establecer un proceso o un procedimiento sistematico con el propésito de
realizar un buen manejo de la gestion, y poder establecer una secuencia légica de
eventos.

Antes de entrar en el proceso mismo, vale la pena diferenciar entre dos enfoques: el
primero consiste en tratar de manejar el riesgo con relacion al margen financiero del
banco, y el segundo se relaciona con los riesgos debidos a cambios de valor de
mercado resultantes de la variacién de tasas.

El sistema de administrar el riesgo con relacién al margen es bueno en el sentido de que
es comparable con los resultados producidos por el sistema de informacién gerencial,
y de que tiene una relacién muy cercana con los resultados contables. Sin embargo,
presenta algunos problemas: el margen financiero durante un periodo puede no
reflejar lo que de hecho ocurre cuando se tiene un instrumento de cinco afios a tasa
fija y hay una elevacién de tasas; el dafio en valor que le causa esa elevacion de tasas
a dicho instrumento ocurre en un periodo de cinco afios, es la suma de los efectos de
cinco afios. Si se mira sélo el margen financiero del primer afio, no se ven las
consecuencias que vienen en los siguientes cuatro afios.
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La alternativa de ver los cambios en el valor del mercado, utilizando el concepto del
valor presente neto, se lleva a cabo con el propésito de reflejar exactamente las
consecuencias y los resultados de la gestién del banco. El problema es que no es
comparable con los resultados provenientes de la informacién gerencial y es dificil de
aplicar, debido a que hay que dar muchas explicaciones dentro de la organizacion,
a causa de las posibles diferencias con los resultados contables.

Algunos piensan que no se debe adoptar ninguno de los dos enfoques en forma
individual, sino que se debe tratar de acompaiiar las dos estadisticas, es decir, tratar de
manejar lo que cambia en el margen financiero, que es lo mas facil de entender por
parte del banco, pero también llevar cuentas de qué esta ocurriendo con el valor de
mercado, para no tomar una decisién equivocada en algiin momento.

El proceso sistematico de gestion de activos y pasivos que debe seguir una
organizacion, sobre una base mensual, es el siguiente: identificacién de la situacion
actual, calculo de cambios posibles basados en escenarios de tasas, decidir
actuaciones apropiadas para optimizar el perfil de riesgo/retorno, e implementar
mercados y hacer un seguimiento de los resultados.

La identificacion de la situacién actual busca, de acuerdo con el inventario de flujos
de caja, definir el marger financiero y el valor presente neto, basado en las tasas de
mercado actuales, y ver qué grados de libertad tiene el banco para cambiar esta
situacion.

Una vez que se obtiene esta posicion, preferiblemente dentro de la primera semana del
mes, hay que hacer un célculo de cambios posibles basados en escenarios de tasas;
aqui se fundamenta principalmente la reunién con el comité asesor para desarrollar
escenarios posibles de evolucion de tasas y evaluacion del riesgo de cambio de tasas
en el margen financiero, es decir, que aqui se decide probablemente si lo que va a
ocurrires A, B o C, en los meses siguientes.

Después de ser aprobados esos escenarios, se pasa a una discusion para decidir qué se
va a hacer al respecto. Se evaltia en detalle si el escenario X puede suceder y si puede
perjudicar significativamente al banco, y qué alternativas se tienen a nivel comercial
y a nivel de tesoreria para neutralizar esos efectos o para tratar de sacar provecho de
ellos.

Finalmente, después que se decide qué se va a hacer, viene un proceso de
implementar los cambios en el mercado, de qué tesoreria comience a actuar, y de
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monitorear si los resultados se estan dando de acuerdo con el escenario previsto, asi
como si se obtuvieron los resultados esperados.

El producto final critico de la primera parte del proceso, de la primera semana del mes,
es basicamente tener el gréafico de la distribucién de repreciacion o de distribucion de
repagos del banco.

En la segunda fase se debe definir qué puede pasar, esto es, determinar las situaciones
mas probables y generar los escenarios de tasas de interés de mayor probabilidad, de
alta probabilidad, de probabilidad estable y de probabilidad baja, para asi poder decir
cémo se va a comportar el mercado. Luego viene el proceso de hacer simulaciones,
para poder calcular cudl serfa el valor presente neto del banco si esa situacion
ocurriera y como cambiaria con la adopcién de otros supuestos basados, entre otros,
en el comportamiento histérico del mercado, en la elasticidad precio-volumen de
ciertos productos, en los cambios en la industria que se pueden avecinar, en las
reacciones de la competencia, o en las politicas de mercadeo que estan en curso.

Con base en los resultados anteriores hay que desarrollar algunas estrategias que el
banco puede seguir para manejar el desfase, lo cual debe generar una matriz en la cual
se puedan observar claramente los escenarios en donde bajen las tasas, se mantengan
en la situacion actual y puedan subir, relacionados con estrategias agresivas,
conservadoras o de no cambio de la estrategia actual para cada escenario. Para cada
una de las posibilidades de combinacién de estrategias y de escenarios se tendria que
medir la evolucién del margen financiero, la evolucion del valor presente neto, el
cambio en el perfil de riesgos y el cambio en la estructura de balance.

Definiendo las estrategias de como se puede cubrir o aprovechar un riesgo, hay que
considerar dos tipos de estrategias de cobertura: unas de cardcter sintético y otras de
tipo comercial.

Las de carécter sintético utilizan generalmente productos de balance o fuera de
balance como titularizaciones, swaps de interés, futuros u opciones. Estos
instrumentos generalmente no han estado disponibles en el pasado en Colombia, pero
cada vez aparecen mas; hoy dia, en Estados Unidos es muy comun que los bancos que
generan grandes volimenes de hipoteca a renta fija a largo plazo titularicen esas
hipotecas, no sélo para poder usar mejor el capital sino para no quedarse con ese
riesgo en el balance; al venderlas quedan con una composiciéon menor de activos
expuesta a cambios de tasas de interés. Alla también hay muchos swaps de tasas de
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interés asi como también un gran mercado de futuros. En Colombia esta apareciendo
el mercado de futuros como una alternativa para cambiar el perfil de riesgo del banco.

Asi mismo se pueden usar estrategias comerciales, tales como los mecanismos de
precios; en caso de que se quiera aumentar el fondeo a 90 dias, entonces simplemente
paga un poco mas en los CDT de 90 dias y se aumenta de una manera considerable el
volumen de esos instrumentos; si se desea disminuir €l porcentaje en cuenta de
ahorros, se paga un poco menos que el mercado y comienza a caer la cuenta de
ahorros; de esta manera se puede cambiar la estructura de balance que se tiene, o se
pueden lanzar nuevas lineas de negocios si se quiere promover un cierto perfil de
riesgo en el balance.

Generalmente las consecuencias son diferentes si se usan esquemas sintéticos o
esquemas comerciales. Los efectos de estos tltimos tendrdn su impacto en el largo
plazo, esto quiere decir que si se cambian los precios en el mercado o se lanzan
productos, tomara varios meses para que esas estrategias se puedan llevar a cabo,
simplemente porque hay que convencer a los clientes de que compren algo diferente.
Sin embargo, estas estrategias son muy eficaces a largo plazo porque realmente
cambian la estructura del balance. Las coberturas sintéticas tienen la ventaja de
cambiar un desfase muy répido, pero tienen poco efecto a largo plazo, inclusive en los
mercados muy avanzados, porque en la medida en que los contratos de los mercados
de futuros se vuelven mas largos, de la misma forma son menos disponibles, siendo
relativamente facil realizar operaciones a corto plazo, pero muy dificil a largo plazo.
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ALEJANDRO LEDESMA

Tradicionalmente el tesorero de una institucién financiera se encargaba de mantener
la liquidez y de manejar los activos y pasivos. Hoy en dia se encarga adicionalmente
de las actividades de trading, riesgo que por definicion es de corto plazo y se presenta
en términos absolutos.

Lo importante en toda la parte de tesoreria y en la parte de trading es ser consciente de
los riesgos que se estin tomando, debido principalmente a que cualquier riesgo
excesivo en esa area, puede llevar ya sea a acabar con el capital del banco o a una
excesiva ganancia de dinero. El riesgo de mercado es una palabra que se ha puesto
muy de moda en lo Gltimos afios y que esta muy ligada con el término volatilidad.

Riesgo de mercado

Los riesgos de mercado son la incertidumbre sobre las ganancias futuras, debidas a
cambios en las condiciones de mercado, y su impacto en el estado de resultados."
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La volatilidad se debe fundamentalmente a cambios en las tasas de interés, en las tasas
de cambig, en la liquidez y en el precio de los activos financieros: Es muy importante
anticiparse a estos cambios; poderlos leer y sacar provecho de esa volatilidad del
mercado para obtener ganancias de capital.

La medicién del riesgo de mercado se puede realizar en términos absolutos o en
términos relativos:

- Entérminos absolutos se mide la pérdida del valor de una posicién como resultado
del cambio en las condiciones de mercado. Se usa.para las actividades de trading,
las cuales son basicamente posiciones de muy corto plazo. Este tipo de medicién
también le interesa mucho a los entes reguladores porque asi pueden saber si el
banco tiene el suficiente capital para absorber movimientos adversos del mercado.

- Elriesgo relativo en general se usa a nivel de la industria, en la parte de inversiones
que es mas bien de mediano plazo, y es relativo porque mide el desempefio de una
cartera de inversion con respecto a un indice.

Esquema tradicional de control del riesgo de mercado

El esquema tradicional de limites de riesgo de mercado se ha expresado en términos
nominales y en muchos casos se tienen restricciones en cuanto a su perfil de
vencimientos. Por ejemplo, definir en términos nominales que el banco no puede
tener mas de X millones de posicién en X titulos, o que no puede tener mas de una
posicién abierta de cambio de X millones de délares. Para la definicion de esos limites,
se identifican los diferentes tipos de riesgo: el riesgo de tasa de interés y el riesgo de tasa
de cambio, los cuales muchas veces estan ligados, con efectos en el corto plazo en el
precio de los titulos y de la cartera y obviamente un impacto en el estado de resultados;
y el riesgo de liquidez o dificultad de una institucién para obtener. los fondos
necesarios para hacer frente a sus obligaciones.

El riesgo de liquidez normalmente considera en forma separada el libro de dinero en
moneda local y el libro de moneda extranjera; el primero, muestra la posicién neta
entre el vencimiento de activos y pasivos, y el segundo muestra la liquidacion de los
contratos de moneda extranjera. Nuestra aplicacion particular de los limites de
liquidez esta basada en dos periodos de vencimiento: contado y siete dias, para cada
uno de los libros. Es muy importante medir la liquidez en el muy corto plazo, pues en
el largo plazo siempre existen mecanismos para salir de los problemas de liquidez.
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Los riesgos de tipos de cambio definen una posicién de cambio abierta, es decir, la
maxima posicién que uno quiere tener en una moneda especifica, la cual representa
la diferencia entre el total de activos y compromisos para comprar una moneda
especificay el total de pasivos mas compromisos para vender esa misma moneda. Con
base en este limite inicial, se aplican restricciones al perfil de vencimiento de las
posiciones de moneda usando factores de multiplicacion sobre le limite de posicién de
cambio abierta. En general, a medida que aumenta el plazo el limite disminuye,
porque refleja mayor incertidumbre con respecto al tipo de cambio, asi como una
menor profundidad del mercado.

El riesgo de tipo de interés se mide normalmente por el perfil del vencimiento de la
cartera, y basicamente establece el méximo descalce entre el vencimiento de activos
y pasivos de una misma moneda. A este limite absoluto se le asigna un porcentaje por
periodo de vencimiento, empezando con 100% para el primer mes y se disminuye en
la medida en que aumentan los vencimientos, considerando la exposicién que esta
sujeta a devengamiento y aquella que estd sujeta a revaluacion.

Tendencias que llevaron al cambio en la manera controlar y medir el riesgo del
mercado

De esta manera es como tradicionalmente se han medido los limites, no siendo
obviamente la medida 6ptima, ya que el principal interés es el de conocer la
volatilidad que tiene cada uno de los instrumentos que componen nuestra cartera de
trading y tener un limite mediante el cual, por medio de analisis estadisticos, se pueda
determinar cual es la maxima pérdida tolerable.

En el mercado ha cambiado la manera de controlar y medir esos riesgos. Tenemos el
tema de latitularizacion y la transformacion de los instrumentos con poca liquidez en
titulos de negociacion activa. Ejemplo de esto, en Latinoamérica, ha sido la conversién
de préstamos en titulos de alta liquidez con volimenes muy amplios, por ejemplo los
titulos de deuda Argentina que se transan mas o menos en dos mil millones de délares
en Nueva York. Otro punto muy importante es la globalizacién de los mercados y el
rdpido crecimiento y desarrollo que tuvieron los instrumentos derivados. La
globalizaci6n de los mercados no sélo tiene que tener en cuenta lo que pasa en casa
sino también lo que va mas alla de las propias fronteras; esto quedé muy bien
demostrado con varias cosas que sucedieron en Latinoamérica, entre ellas la crisis
financiera en Venezuela y el efecto tequila.
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Todo esto produce un cambio importante en la manera de manejar el riesgo, basado
actualmente en la revaluacion de la cartera, sobre todo en la parte de trading; con todo,
no se toma en cuenta el manejo del riesgo basado en el devengamiento, pues
realmente la posicién de trading es a corto plazo y lo que busca es apreciacion de
capital, no de devengamiento.

Esquema de Earning at Risk

Como consecuencia de toda la problematica anteriormente expuesta, los bancos se
empezaron a preocupar més por buscar un sistema que mida precisamente el impacto
de esas posiciones en el estado de resultados. El objetivo bésico es estimar, medir y
cuantificar el riesgo diario, o pérdida potencial, de una manera continua al que una
determinada cartera de trading est4 expuesta debido a los cambios de las condiciones
de mercado; entonces para desarrollar este modelo lo primero que tenemos que
definir es cuales métodos podemos utilizar para estimar el riesgo de mercado.

Normalmente se habla de tres métodos: la simulacion, la volatilidad implicita extraida
del precio de las opciones, y la utilizacién de la historia como una aproximacion.

La simulacién, si bien es bastante (til para definir distintos escenarios, es muy dificil de
estandarizar a través de todos los bancos y que todos hagan la misma simulacion,
porque cada uno va a poner distintos escenarios y va a obtener distintos factores de
riesgo.

En el caso de la volatilidad implicita extraida del precio de las opciones, la gran
limitante es que la mayoria de los mercados en Latinoamérica no tienen desarrollados
este mercado. La volatilidad implicita es una medida de lo que anticipa el mercado
que va a suceder, precio que por ser determinado por los traiders no es una variable
independiente de juicios como para soportar un modelo confiable para estimar el
riesgo.

Por ultimo, la utilizacion de la historia como aproximaciéon es basicamente la
distribucién histérica de los movimientos de mercado y su impacto en las distintas
posiciones asumidas en ciertos momentos. Este es un método simple que se puede
aplicar a todos los activos financieros.
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Implementacién de un sistema de Earnings at risk
Los cuatro pasos fundamentales para la implementacion de este sistema son:

- Recopilacién histérica de la variacion diaria de precios/tasas de los activos
financieros de la cartera de trading. En algunos mercados se transa por precio y en
otros por tasa.

2- Una vez hecha la recopilacién diaria de los activos financieros, se mide su
volatilidad. Normalmente lo que se asume es que los activos financieros se
pueden comportar como una distribucién normal. La mayoria de los modelos en
el mercado utilizan la desviacién estandar de los datos histéricos obtenidos en el
numeral anterior como medida de la volatilidad; entonces, se mide la volatilidad
aplicando la desviacion estandar extraida de la recopilacién de datos histéricos y
el resultado se aplica al monto de la cartera de trading y al precio de mercado de
esos titulos.

3- Otro componente es el calculo de la correlacion de los distintos activos
financieros de la cartera, porque es util para medir cuales efectos de
diversificacién puede tener la cartera y cuales efectos no. Normalmente, si la
correlaciéon es cero actia independientemente, si la correlacién es uno
practicamente se mueven juntos, y se suman los riesgos, y si la correlacion es
negativa se puede usar para sellar la cartera.

4- Una vez que se mide la volatilidad, ésta se multiplica por el valor de mercado de
cada uno de los activos financieros para obtener su pérdida potencial.
Normalmente la volatilidad es de dos desviaciones estandar de acuerdo con la
mayoria de los modelos, ya que asi se tendria una confiabilidad del 97%.

Hay modelos que tienen en cuénta la diversificacion y otros que no. Los modelos més
conservadores, asumen que los instrumentos financieros tienen una correlacién
perfecta y suman la pérdida potencial de cada activo financiero para el célculo total
del riesgo potencial de la cartera de trading; de esa manera no se le da ningtin beneficio
aladiversificacion. Esto en muchos casos tiene sentido porque queda demostrado que
la correlacion entre los activos financieros es inestable en el corto plazo vy tiene ia
tendencia a aumentar, cuando existen tendencias globales muy pronunciadas. Es
importante ver ciertos efectos como por ejemplo en el caso del efecto tequila en donde
no habia ningln activo financiero en Latinoamérica en subida, todos para abajo, o el
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efecto de un alza de tasas de interés en Estados Unidos en donde la mayoria de los
activos financieros en Latinoamérica bajan, sobretodo en los pafses con una alta
correlacién, como es el caso de México, Brasil y Argentina.

Aplicaciones del modelo
Las aplicaciones de estos modelos son basicamente cinco:

1- Mantener siempre informada a la gerencia de cual es la exposicion que se tiene en
cada momento y como puede impactar el estado de resultados.

2- El establecimiento de limites, que es lo que hoy en dia se usa con mas frecuencia,
por medio de cual se le fija al tesorero un limite de pérdida que no puede exceder.

3- Laalocacién de activos. La asignacion de los recursos a los diferentes activos vis
a vis la volatilidad, el riesgo que se quiere correr y la potencial ganancia que se
quiere tener. Obviamente cuanto mas riesgo se corre también el retorno es mayor;
dentro del retorno hay dos componentes: el componente de tasa de interés y el
componente de la apreciacion del capital del titulo. El trading practicamente no se
fija en la tasa de interés sino lo que busca es la apreciacién del capital del titulo,
porque normalmente son posiciones de muy corto plazo y ese es el objetivo, leer
bien las volatilidades del mercado, aprovecharlas y sacar las ganancias y, por otro
lado, también ser muy consciente del riesgo al que se esta exponiendo el banco.

4- También se aplica para la evaluacién de los resultados, es decir, cuando a final de
afio se juzga la labor del tesorero; entonces es muy importante saber que
volatilidad tuvo en el mercado, si la supo aprovechar o no.

5-  Por otro lado estén los reportes regulatorios, los cuales son muy importantes para
el manejo del riesgo; contribuyendo a difundir un cambio cultural en la
administracion de las organizaciones financieras.

Conclusiones

Cambio en el control del riesgo de mercado basado en limites nominales por modelos
de «earning atrisk». Los limites de riesgo de mercado, sobre todo por las posiciones de
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trading, no se miden mas en términos nominales, sino que se busca tener un modelo
que realmente mida el impacto que tiene el estado de resultados.

Otra cosa muy importante es que la administracién basada en el devengamiento ya
quedd obsoleta, pues ahora se maneja por revaluacién de posiciones.

La conclusién mas importante es que esto es s6lo una herramienta, y por mas
cientificos que puedan ser los modelos y por més técnicas econométricas o
matematicas avanzadas que se usen, nunca van a remplazar la experienciay el juicio
profesional en el manejo del riesgo del mercado.
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