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Resumen

El Banco Popular de Ahorro (BPA), fue creado con el propésito fundamental de
ofrecer diversos servicios financieros a la poblacion, e incentivar en ella el ahorro
monetario. Actualmente, dentro del Sistema Bancario Cubano, es el banco que
posee la mayor red de oficinas distribuidas en todo el pais, presentes en la casi
totalidad de los municipios, encargadas de satisfacer las necesidades econémicas-
financieras de la poblacién, a través de la comercializacion de una gama de
productos y servicios que estan concebidos para contribuir al desarrollo econémico y

social del pais.

La ocurrencia de pérdidas operacionales en el BPA a partir de la gestion del riesgo
operacional insuficiente constituye el problema a resolver en la presente

investigacion.

Para solucionar este problema se ha formulado como objetivo general aplicar un
modelo de gestion del riesgo operacional para mitigar las pérdidas financieras que
ocasiona este tipo de riesgo en la Banca de Negocios el Banco Popular de Ahorro
(BPA).

Como resultados de la aplicacion del modelo de gestion del riesgo operacional, se
demuestra el nivel de conocimiento y gestién del mismo en el BPA, su impacto en los
resultados financieros de la institucién y la necesidad de gestionar los riesgos. Esto
se confirma con la identificacibn y valoracibn de los riesgos operacionales,
posibilitando propuestas de medidas preventivas que de forma objetiva contribuyen a

minimizar los riesgos operacionales.

Palabras clave: riesgo, riesgo operacional, gestion, banca.



Abstract

Banco Popular de Ahorro (BPA), was created with the fundamental purpose of
offering various financial services to the population, and encourage monetary savings
in it. Currently, within the Cuban Banking System, it is the bank that has the largest
network of offices distributed throughout the country, present in almost all the
municipalities of the country, responsible for meeting the economic-financial needs of
the population, through the commercialization of a range of products and services
that are conceived to contribute to the economic and social development of the

country.

The occurrence of operational losses in BPA from the management of insufficient

operational risk is the problem to be solved in the present investigation.

To solve this problem, the general objective is to apply an operational risk
management model to mitigate the financial losses caused by this type of risk in the
Business Bank, Banco Popular de Ahorro (BPA).

As a result of the application of the operational risk management model, the level of
knowledge and management of the risk in the BPA is demonstrated, its impact on the
financial results of the institution and the need to manage the risks. This is confirmed
by the identification and assessment of operational risks, making possible Proposed

preventive measures that objectively contribute to minimize operational risks.

Key Words: risk, operational risk, management, bank.
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Introduccién

Los profundos cambios en la economia, su complejidad y la velocidad con que
ocurren, son las raices de la incertidumbre y el riesgo que las organizaciones
confrontan. Las fusiones, la competencia global, los avances tecnologicos, las
nuevas regulaciones, el incremento en la demanda de los consumidores y de los
habitantes, la responsabilidad social y ambiental de las organizaciones, asi como la
transparencia, generan un ambiente operativo cada dia mas riesgoso y complicado,
por lo que surgen, en adicion, nuevos retos con los cuales lidiar, resultado de los
problemas presentes en las organizaciones que operan al margen de la ley o de la
ética.

Para las organizaciones siempre ha sido importante intentar evitar fraude, mantener
la integridad de los controles internos, reducir los errores en el procesamiento de
transacciones, etcétera, sin embargo, en un contexto cada vez mas globalizado,
enfrentan con mayor rigor diversos riesgos producidos por avances tecnoldgicos,
politica, consumidores, competencia, terrorismo, entre otros factores, en escalas de
tiempo cada vez mas cortas. Todas las organizaciones, grandes o pequefias, de
capital privado o del ambito publico, industriales o de servicios, se enfrentan a
factores internos y externos que le restan certeza a la posibilidad de alcanzar sus
objetivos, y es inherente a todas las actividades. Esto ha llevado a estructurar una
Gestion de Riegos bajo un enfoque integral, que le permite trascender el analisis
individual de cada riesgo para asumir una vision sistémica y de conjunto. (Taveras
Lay, 2011)

La administracion de riesgos en un marco amplio, implica que las estrategias,
procesos, personas, tecnologias y conocimientos estén alineados para manejar toda

la incertidumbre que una organizacion enfrenta.

Por otro lado, los riesgos y oportunidades van siempre de la mano; y la clave es
determinar sus beneficios potenciales sobre los mismos. Es importante, en toda
organizacion, contar con una adecuada gestion de riesgos que garantice la correcta

evaluacion de los mismos; y que no se limite solamente a la convivencia consciente



de los peligros que se puedan dar, sino, y sobre todas las cosas, una decision
inteligente y oportuna que asegure al empresario el camino mas racional dada las
alternativas elegibles, pues a ellos estan expuestas todas las organizaciones,

independientemente de su naturaleza, tamafio y razon social.

Durante los Ultimos afios, la actividad financiera ha evolucionado de manera
exponencial en el mundo, el crecimiento de los negocios financieros, tanto en
volumen, como en su complejidad y cantidad de servicios se han multiplicado, este
fendbmeno y los escandalos financieros de la dltima década, ha generado la

conciencia sobre los procesos de administracion de riesgos.

En los udltimos tiempos a nivel mundial en el ambito de la administracion de riesgos
muchos acontecimientos han acentuado la incertidumbre y el riesgo que las
organizaciones confrontan. En particular se han creado una variedad de riesgos
operacionales nuevos para los Bancos debido a las fusiones, la competencia global,
los avances tecnologicos, las nuevas regulaciones, el incremento en la demanda de
los consumidores, la responsabilidad social y ambiental de las organizaciones, asi
como la transparencia, generan un ambiente operativo cada dia mas riesgoso y
complicado, la globalizacion financiera y el aumento en el enfoque de los reguladores

en los asuntos legales, de fraude y de cumplimiento. (Zambrano, 2016).

Lo anterior conllevéd al Comité de Supervision Bancaria de Basilea ' (CSBB) a
elaborar una nueva propuesta conocida como Nuevo Acuerdo de Basilea o Basilea ll,
presentada por primera vez en el mes de junio de 1999 y cuyo documento definitivo
fue publicado en junio de 2004, en el que, por primera vez, se exige a las entidades
financieras capital para cubrir el Riesgo Operacional (RO). Este riesgo se ha
convertido en un tema de gran trascendencia y plena actualidad, habiendo pasado a
ocupar un lugar prioritario en las agendas de los reguladores, de los supervisores, de

las entidades, de los investigadores, y de todos los interesados en el sector

! El Comité de Supervisién Bancaria de Basilea (CSBB), creado en 1975 por los Gobernadores de los bancos centrales del Grupo de los Diez, estd compuesto por altos
representantes de autoridades de supervisién bancaria y de bancos centrales de Alemania, Bélgica, Canada, Espafia, Estados Uni dos, Francia, Italia, Japén,
Luxemburgo, Suecia, Suiza, los Paises Bajos y el Reino Unido. Sus reuniones suelen celebrarse en la sede del Banco de Pagos Internacionales en Basilea (Suiza),
donde esta ubicada su Secretaria. Conocido cominmente como Comité de Basilea, donde se publicé el primero de los acuerdos (Basilea I), un conjunto de
recomendaciones alrededor de una idea principal: establecer un capital minimo que debia tener una entidad bancaria en funcién de los riesgos que afrontaba. Dichos
acuerdos consisten en recomendaciones sobre la legislaciéon y regulacién bancaria y son emitidos por el Comité de supervisién bancaria de Basil ea. El propésito de
Basilea Il, publicado inicialmente en junio de 2004, fue la creacién de un estandar internacional que sirviera de referencia a los reguladores bancarios, con objeto de
establecer los requerimientos de capital necesarios, para asegurar la proteccion de las entidades frente a los riesgos financieros y operativos. Posteriormente, Basilea lll,
contemplé un conjunto de propuestas de reforma de la regulacién bancaria, publicadas a partir del 16 de diciembre de 2010 con el propésito de fortalecer el sistema
financiero tras la crisis de las hipotecas subprime (crisis de hipotecas basura en EE.UU.).
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financiero. A diferencia de Basilea | que se basaba en un enfoque contable, Basilea Il
abordaba el tema de los riesgos con mayor profundidad, propiciando un manejo
dinamico de los riesgos.

A pesar de haber estado siempre presente y estrechamente vinculado al control
interno de las organizaciones, es en los ultimos afios cuando el RO ha tomado mayor
protagonismo, siendo numerosos los escandalos y fracasos vinculados,
fundamentalmente, a él. Ademas, reguladores, supervisores y entidades vienen
dedicando importantes recursos y esfuerzos a tratar el RO, que ha ido creciendo a
medida que lo hacian los propios mercados; pero solo recientemente se ha llegado a
un consenso sobre su definicion. Hasta ahora definido como todos los riesgos que no
fueran de crédito ni de mercado, el tratamiento que recibia era puramente reactivo,
de forma que las entidades respondian a estos riesgos a medida que iban surgiendo,
en lugar de gestionarlos de un modo pro-activo. (Ferndndez Laviada y Martinez
Garcia, 2007).

El Comité de Basilea definio el Riesgo Operacional de la siguiente manera: “el riesgo
operacional es la pérdida resultante de una falta de adecuaciéon o de un fallo en los
procesos, el personal o los sistemas internos, o bien como consecuencia de

acontecimientos externos” (BCBS, 2004).

En opinion de Escalona Aguilar (2016) el Riesgo Operacional (RO), como objeto de
estudio tedrico-practico, no es un concepto nuevo; ha ido evolucionando en la
medida en que los sistemas financieros se han ido complicando, puesto que las
amenazas que surgen desde el entorno hacia las instituciones financieras
individuales varian sustancialmente y presentan un dinamismo similar al desarrollo
tecnolégico en el sector. No obstante, debe admitirse que el enfoque actual, que

integra la gestion de este riesgo en el conjunto de la entidad, es novedoso.

Cuba no ha estado ajena a todas las transformaciones que se han dado en el campo
empresarial a nivel mundial, ha desarrollado su propio modelo econdmico y sus
estrategias, sin tener en cuenta las recetas del mundo actual, que recorren de una
parte a otra los paises subdesarrollados y de absoluta dependencia de los

desarrollados.



Con el establecimiento de un conjunto de normas y controles operativos en sus
diferentes procesos de negocios, es que las empresas bancarias y financieras han
administrado el riesgo tradicionalmente, sin embargo, la mayor complejidad de las
operaciones y productos bancarios, asi como el incremento de la dependencia en la
tecnologia de informacion, han determinado que la administracion de los riesgos
adquiera una mayor importancia, y que sea necesario complementar las técnicas

tradicionales con nuevas herramientas.

El Banco Central de Cuba (BCC), como organismo rector del sistema financiero
regula y supervisa las instituciones financieras y bancarias del pais y a su vez
establece dentro de sus funciones la Supervision Bancaria y el Control de Cambios.
El Organo de Supervision Bancaria del BCC (OSB-BCC) esta facultado para dictar
las normas, procedimientos y regulaciones necesarios, ademas de velar porque las
instituciones financieras cumplan con las leyes, reglamentos y otras disposiciones
que las rijan con el fin de ejercer una amplia fiscalizacion de sus operaciones y

negocios.

Esta entidad ha emitido regulaciones relacionadas con el andlisis de riesgo en las
instituciones financieras entre las que se pueden citar la Resolucion No. 27 (BCC,
1997b) y la Instruccién No.11 (BCC, 2011), pero esto no ha sido suficiente. Hoy en la
actividad financiera el riesgo cada dia esta mas expuesto a ocurrencia, debido al
aumento de voliumenes de operaciones, diversidad de funciones y tareas, y a la
creciente fluctuacion del personal, donde se corre el peligro de que los nuevos

ingresos, aunque sean confiables, su preparacion sea incompleta.

Entre los diferentes riesgos que se ponen de manifiesto en la actividad bancaria se
encuentra el riesgo operacional, que hasta hace muy pocos afios no era
administrado, ni medido, ni evaluado de manera adecuada, segun consultas
bibliograficas realizadas se dan pasos para su identificacion y disminucion. (Borras, y
Robaina, 2012; Garayburu, 2014; Zambrano, 2016)

Varios Lineamientos aprobados en el VII Congreso del Partido Comunista de Cuba
(PCC, 2017), tanto en politicas generales como en politicas especificas, se
relacionan con el desarrollo del sector, los cuales favorecen el aumento de las
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facultades que deben tener todas las empresas de este sector, y su implementacion

servira también de impulso a su desarrollo. Por ejemplo, “...garantizar el servicio
bancario al sector agroindustrial que tenga en cuenta los ciclos de produccion y el
nivel de riesgos. Fortalecer y ampliar la actividad de seguros agropecuarios,

propiciando una mayor eficacia en su aplicacion”. (Lineamiento 153)

En el Anexo 1, se refleja en forma matricial la relacion de los Lineamientos de la
Politica Econémica y Social del Partido y la Revolucion para el periodo 2016 - 2021

con el desempefio actual de la institucion bancaria.

El Banco Popular de Ahorro (BPA), por la diversidad de servicios que presta y de
clientes que atiende, la cantidad de sucursales que dispone y el nimero de
empleados, entre otras causas, tiene una alta exposicion a los riesgos operacionales

y la gestion de este tipo de riesgos es insuficiente.

De ahi que la justificacion del problema de esta investigacion reside, entre otros
factores, en que se desconoce el riesgo operacional y sus consecuencias y por ende
no existe un tratamiento especifico para los mismos, ni una cuantificacion de las
pérdidas que ellos puedan provocar, ademas de su impacto en los resultados

financieros al no existir registros contables de estos eventos.

Por lo que es de vital importancia para el banco contar con un proceso de gestion
de riesgos operacionales, que le permita garantizar la buena administracion en el

marco de los estandares internacionales.

Segln el Comité de Basilea, un adecuado proceso de “gestién 2 ” del riesgo
operacional es entendido como el proceso de “identificacion, evaluacion, seguimiento

y control o cobertura” del riesgo operacional.

Actualmente la Instruccion No.32/2013 “Normas sobre el tratamiento a los
financiamientos con riesgo soberano” (BCC, 2013a) es la que sirve de base para el
analisis del riesgo bancario, pero en esta solo se enuncia el riesgo inherente a

financiamientos que constituyen deudas soberanas —referida a la evaluacion de la

? Accién y efecto de gestionar, administracion o direccién de un asunto, empresa o negocio; cualquier
accion que se realiza para conseguir una cosa.

5



posibilidad de que el Estado a traves de la cuenta de financiamiento Central o de la
Cuenta corriente del presupuesto Central o ambos, no cumpla con sus obligaciones
de pago en los plazos pactados, en las operaciones de financiamiento concedidos
por las instituciones financieras a este o garantizadas por este—; quedando
pendiente investigar mas especifica y particularmente en los servicios y productos
con los cuales la institucion bancaria opera mediante los procesos y subprocesos en

las areas del banco con la intencién marcada de aminorar los riesgos operacionales.

La ocurrencia de pérdidas operacionales en el BPA a partir de la gestion del riesgo
operacional insuficiente constituye el problema a resolver en la presente

investigacion.

¢, Como contribuir a la mejora de la gestion del riesgo operacional en el BPA a partir

de la aplicacion de un modelo de gestidn de dichos riesgos?

Para dar solucién al problema se plantea como hipoétesis la siguiente: la aplicaciéon
de un modelo de gestién del riesgo operacional adaptado a las particularidades del
BPA contribuird a mitigar las pérdidas financieras que ocasiona este tipo de riesgo

en la entidad.

Como objeto de estudio practico se determina el Banco Popular de Ahorro (BPA)
empleando como caso principal la Banca de Negocios.

Como objetivo general se plantea: aplicar un modelo de gestiébn del riesgo
operacional para mitigar las pérdidas financieras que ocasiona este tipo de riesgo en

la Banca de Negocios el Banco Popular de Ahorro (BPA).

Esta propuesta se fundamentara en investigaciones que en esta materia han
desarrollado Borras y Robaina (2012), Borras (2013) y Zambrano (2016); quienes
han trabajado en un Modelo de Gestién del Riesgo Operacional en las condiciones

concretas de la actividad de las oficinas del sistema bancario cubano.

Para lograr el cumplimiento del mismo, se trazaron los siguientes objetivos

especificos:

1. Sistematizar los aspectos conceptuales y metodolégicos en relacion al riesgo

operacional desde la perspectiva del Banco Popular de Ahorro.
6



2. Realizar la propuesta metodolégica para la aplicacion del modelo de
identificacion, medicion, control y cuantificacion de los riesgos operacionales en
el BPA.

3. Validar el modelo de gestion de riesgo operacional (MGRO) mediante su

aplicacion en la Banca de Negocios del BPA.
Para cumplir con los objetivos propuestos se utilizaron los métodos siguientes:

Del nivel tedrico, se empled el estudio documental para el andlisis de la bibliografia y
articulos que se relacionan con el tema, resoluciones e instrucciones, tesis de
maestria para la seleccion de los referentes teoricos, asi como para la adopcion de

posiciones al respecto.

El andlisis y sintesis se utilizé para penetrar en la esencia del fendmeno objeto de
estudio y sistematizar la informacion necesaria de los referentes tedricos que se
determinan. Se recurrié al método de induccion y deduccion para el andlisis de los
elementos particulares y generales que caracterizan el objeto y el campo, en las

diferentes fuentes.

Del nivel empirico, se seleccion6 el método de las encuestas a cuadros, funcionarios
y trabajadores, para la obtencion de la informacion fundamental en el diagndstico del
estado actual acerca de la gestion del riesgo operacional en el BPA, asi como la

entrevista a expertos de la institucion.

Del nivel matematico y estadistico, se utilizd el andlisis porcentual para cuantificar

los resultados de los instrumentos que se aplican a la muestra y su valoracion.

La investigacion tiene una serie aportes en cada uno de los capitulos desde la
conceptualizacién del riesgo operacional hasta el punto de vista metodolégico ya

que:

% Proporciona el Modelo de Gestion de Riesgo Operacional el cual puede ser
insertado como procedimiento en el Manual de Instruccién y Procedimientos
del Banco Popular de Ahorro con la intencion de clasificar, identificar,
prevenir, evaluar; ademas de contribuir a fomentar una actitud mas

participativa en los trabajadores en cuanto a la prevencién de los riesgos,
7



« como valor econémico - financiero este modelo facilita registrar,
cuantificar con el objetivo de cubrir las pérdidas operacionales,

+ desde el punto de vista social proporciona una mejora de la
imagen y de la calidad del servicios,

* pudiera tener un valor docente en carreras universitarias,
insertdindose como tema en el plan de estudio relacionado con
el Control interno (Gestion del Riesgo Operacional) y/o en cursos

de postgrados, etc....
La tesis se estructura en tres capitulos:

Capitulo I: Marco conceptual de la gestion del Riesgo Operacional (RO), donde se
aborda toda la base conceptual para el desarrollo del tema de investigacion acerca

de RO y cdmo se emprenden en el sistema financiero cubano.

Capitulo II: Modelo para la gestion del riesgo operacional (MGRO), donde se
muestra el modelo propuesto para la gestién operacional particularizado en el BPA, y

se explica un procedimiento para su aplicacion practica.

Capitulo I1I: Aplicacion del modelo de gestion del riesgo operacional. En este capitulo
se analiza la aplicacion practica del modelo en la Banca de Negocios del BPA. Esto
incluye la caracterizacién del BPA; se expone el diagnéstico de la situaciéon actual
del nivel de conocimiento y gestion del RO, mediante encuesta aplicada a
trabajadores de la entidad y la identificacion de las pérdidas operacionales en los
registros contables de la institucibn — con ambos resultados se demuestra la

necesidad de gestionar los riesgos operacionales en el BPA.

Ademas se incluyen las conclusiones, recomendaciones, anexos y la bibliografia

consultada.



Capitulo I. Marco conceptual de la gestion del Riesgo Operacional
(RO).

La l6gica que se utilizé para llevar a cabo la investigacion, es decir, la secuencia

utilizada para lograr el objetivo propuesto, se muestra en la Figura 1.1.

Se trata ante todo de conceptualizar el riesgo operacional, identificar los posibles
siniestros asociados a este tipo de riesgo, sistematizar las coberturas que se utilizan

en la practica internacional para minimizar estos riesgos.

Posteriormente se realiza el diagndstico de la situacion actual en la gestion del riesgo
operacional a través de encuestas, aplicada a dirigentes, y especialistas y
funcionarios. A partir de ahi, se aplica el modelo seleccionado para la gestion de
riesgo operacional en el objeto de estudio, de cuyos resultados se derivan las
propuestas de medidas preventivas, lo que se aborda en el capitulo final. Para la

aplicacion del modelo de gestion del riesgo operacional se desarrollan las acciones:

e |dentificacion de los riesgos operacionales por (procesos, actividad vy
operacion) en la Banca de Negocios.

e Diagnostico y evaluacion de los riesgos operacionales segun la probabilidad
ocurrencia e impacto de los mismos.

e Perfeccionamiento de los procesos en las areas segun los procedimientos
escritos en el Manual de Instruccion y Procedimiento (MIP).

e Cuantificacion de las pérdidas relacionadas con los riesgos operacionales.

En este capitulo | se realiza un analisis bibliografico relacionado el Riesgo

Operacional (RO) y cémo se aborda en el sistema financiero cubano.
1.1 El riesgo en su conceptualizacion desde la perspectiva bancaria.

En las consultas realizadas a las bibliografias referentes al tema de estudio, se
pudo confrontar que existen diversas definiciones de diferentes autores sobre el
riesgo, la misma hace alusién a algunos de los conceptos estudiados; donde se

aborda que:
El riesgo es la incertidumbre de que ocurra un acontecimiento que pudiera
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afectar o beneficiar el logro de los objetivos y metas de la organizacion. El riesgo

se puede medir en términos de consecuencias favorables o no y de probabilidad
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Figura 1.1. Logica general de la investigacion. Fuente: Elaboracion Propia.
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El riesgo es siempre futuro. Si algo ha ocurrido ya, el riesgo asociado a ese
evento ya no existe. Por tanto, al riesgo se refiere Unicamente a cosas que
pueden pasar y asi cuanto mas conocimiento tengamos sobre él, mas
posibilidades tendremos de evitar posibles desastres y situaciones que pueden

ocurrir.

Los riesgos se diferencian de los problemas, un riesgo es la posibilidad futura de
que se produzca un resultado adverso o una pérdida. En cambio, los problemas
son las condiciones o las situaciones que ya estdn presentes en una

organizacion.

Los riesgos pueden, ademas, convertirse en problemas si no se tratan con

eficacia.

Los riesgos se evallan considerando su probabilidad e impacto, como base para
determinar cdmo deben ser gestionados y desde una doble perspectiva,
inherente y residual. Una vez que se han identificado, estimado y cuantificado el
riesgo, se disefan los objetivos de control para minimizar los riesgos identificados
como relevante, y en dependencia del objetivo determinar qué actividad de control

se utilizara para implementarlo siempre desde una evaluacién costo- beneficio.

El gobierno de la variable riesgo, como componente esencial de la creacién de
valor, permite articular un proceso de toma de decisiones, fundamentado en
métricas relevantes, que contribuyen a la sostenibilidad de los resultados a
medio y largo plazo y asegurar a los accionistas la solvencia patrimonial de la
institucion.

El riesgo bancario se refiere a todos los distintos tipos de riesgos que enfrentan
las instituciones bancarias cuando llevan a cabo sus actividades; dentro de ellos
se encuentran los riesgo de crédito, liquidez, mercado, solvencia, operacional,
legal, cumplimiento, el uso indebido de los servicios bancarios y financieros,

tecnoldgico, reputacién y el riesgo pais (MIP-2018-Inst.1/2018 BCC).

El mundo econdmico integrado que existe hoy en dia ha creado la necesidad de

lograr metodologias y conceptos en todos los niveles de las diversas areas
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administrativas y operativas con el fin de ser competitivos y responder a las

nuevas exigencias empresariales.

Actualmente se reconoce la adopcion de una vision mas ampliada del riesgo,
propagandose la elaboracion de estandares nacionales para su administracion y
el desarrollo de multiples sistemas y programas de asesoria para su manejo en

los diferentes ambitos de la actividad econémica.

Al analizar cada una de estas definiciones se puede constatar que aunque son de
diferentes autores, (BCBS 2003, Escalona Aguilar, D. M. (2013), Res.N0.60/2011
de la CGR, Inst. N0.1/2018 del BCC) entre otros documentos consultivos, todos
coinciden cuando expresan que el riesgo es la incertidumbre asociada con la

posibilidad de que se produzca una pérdida econémica.

La importancia sobre el conocimiento y manejo de los riesgos, le permite a la
administracion la implementacion de determinados planes que anticipen los

posibles resultados adversos y sus consecuencias.

De esta manera se estaria preparando a los trabajadores para enfrentar la
incertidumbre sobre variables que afecten las operaciones de la institucion, y por

ende sus resultados econémicos.

Es de vital importancia buscar nuevas alternativas para minimizar los efectos de
los riesgos con el menor costo posible y con el propdésito de mejorar la toma de

decisiones organizacionales.
1.1.1 Dinamica del proceso de la gestidén de riesgos.

La gestion de riesgos, constituye el proceso de toma de decisiones en base a la
expectativa de beneficios futuros, ponderando las posibilidades de pérdidas
inesperadas, controlar la puesta en practica de las decisiones y evaluar los

resultados de forma homogénea y ajustada segun la posicidon asumida.

Si los riesgos empresariales son principalmente decisiones, eventos 0 procesos,
ejecutados u omitidos en situacion de incertidumbre, que potencialmente/
probablemente originan resultados en forma de pérdidas o beneficios para la

empresa; su gestion debe ser el conjunto de actividades que persiguen el doble
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objetivo, tanto de proteger la empresa como de explotar oportunidades de
beneficio que ofrecen los riesgos. En términos generales la gestion de riesgos
es el arte de oscilar entre la pérdida y el beneficio.

La gestion de riesgos no se limita a un evento o circunstancia. Es un proceso
dindmico que se desenvuelve a través del tiempo y permea a cada aspecto de los
recursos y operaciones de la organizacion. Involucra a la gente a todos los
niveles y requiere ver toda la organizacion como un portafolio de riesgo. Asi
vemos que la misma ocupa un lugar y toma una fuerte importancia dentro de la
definicibn més amplia de administracion empresarial, ya que su funcion es reducir

al minimo la repercusiéon negativa de las pérdidas en la organizacion.

Una gestion de riesgos eficiente se traduce en efectos econdémicos incalculables
para cualquier organizacion, constituyendo una herramienta imprescindible para

la toma de decisiones.

La gestion de riesgos es el proceso destinado a la identificacion, analisis y control
econoémico de aquellos riesgos que pudieran afectar los activos o la capacidad de
ganancia de una entidad; este proceso consiste en fijar criterios de aceptacién de
los riesgos a gestionar, de acuerdo con los objetivos de rentabilidad y solvencia

perseguidos.

El objetivo de la gestidn de riesgos no es otro que maximizar las repercusiones
positivas (oportunidades) y minimizar las negativas (pérdidas) asociadas a
un riesgo de una organizacion. Solo una politica efectiva de riesgos puede
asegurar un equilibrio entre riesgo y oportunidades.

La buena gestion de riesgos involucra a toda la organizacion y crea una cultura
del riesgo mejorando la comunicacion entre los diferentes niveles de la entidad, lo
gue permite adecuar las distintas lineas de negocio a los objetivos estratégicos de
rentabilidad y solvencia, establecidos previamente por la alta direccion. En los
ultimos afos las tendencias internacionales han registrado un importante cambio
de vision en cuanto a la gestién de riesgos: de un enfoque de gestidn tradicional
hacia una gestion basada en la identificacidbn, monitoreo, control, medicién y

divulgacion de los riesgos.
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La gestion del riesgo se considera en el Comité de Basilea como una parte

intrinseca del negocio bancario y una fuente de su ventaja competitiva.

Existe una gran variedad de riesgos que enfrentan las instituciones y reguladores
bancarios en los niveles micro y macro financiero. Ello hace que el estudio del
riesgo y sus efectos sea del mayor interés en la industria. Incluso hay consenso
en torno a la necesidad de profundizar la investigacion teorico-practica en torno a
estos temas. La creciente frecuencia de las crisis financieras justifica dicho
consenso. Asi, se han desarrollado herramientas operativas y modelos para que
los intermediarios enfrenten riesgo; sin embargo, es aceptado que se requieren
mas andlisis de cémo la gestibn de riesgos influye en las actividades de los

intermediarios.

La gestion de riesgos financieros por su parte, es una rama especializada de las
finanzas corporativas, que se dedica al manejo o cobertura de los riesgos
financieros. Al definir esta técnica acudimos a criterios de varios especialistas; por
lo que debemos enunciarla como: El proceso de planificacién, organizacion,
integracion, direccion y control de los recursos financieros y actividades de una
organizacién, para minimizar los efectos econdmicos de las pérdidas
accidentales y de negocios, con el menor costo posible y con el propoésito de

mejorar la toma de decisiones organizacionales.

El modo en que se gestionan los procesos en una organizacion determina el nivel
de control que se tiene sobre el negocio. Los procesos de negocio relacionados
con la gestion de riesgos operacionales estan a menudo “enterrados” entre las
aplicaciones, los elementos de conectividad y las practicas de trabajo del personal

de la organizacion.

Todo ello hace dificil comprender exactamente como funciona un proceso, quién
hace qué y quién es responsable de cada uno de ellos. Por eso es facil que

aparezcan fallos en la gestion de riesgos operacionales.
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1.2. Marco legal de la gestiéon y prevencidon de riesgo en el sistema

de control interno.

El Sistema de Control Interno esta formado por cinco componentes
interrelacionados entre si, en el marco de los principios basicos y las
caracteristicas generales; estos son los siguientes: Ambiente de Control, Gestién y
Prevencion de Riesgos, Actividades de Control, Informacion y Comunicacion y
Supervision y Monitoreo, los que se encuentran estructurados en normas. (CGR
2011).

En el afio 1992 vio la luz en los Estados Unidos el Informe COSO luego de méas
de cinco anos de trabajo del grupo formado por la Comision Treadway “con el
objetivo de definir un nuevo marco conceptual del control interno capaz de integrar
diferentes definiciones y conceptos que hasta la fecha se venian utilizando sobre
este tema”, surge asi un nuevo concepto de control interno donde se brinda una

estructura comun.

El afio 2003 se puede definir como el afio del control en Cuba ya que se emitieron
por los Ministerios de Auditoria y Control y de Finanzas y Precios, disposiciones
qgue tienen como fin, el obligatorio cumplimiento del control de todos los recursos
gue el estado pone a disposicion de las entidades para la creacién de bienes y la

satisfaccion de las necesidades de la sociedad.

Apareciendo asi la Resolucion No.297/03 del Ministerio de Finanzas y Precios, la
cual establece normas o procedimientos de caracter general para ser

considerados en el disefio de los sistemas de control interno de cada entidad.

Pero la necesidad de continuar perfeccionando el control interno, aconsejan dejar
sin efectos legales las Resoluciones N0.297 de 23 de Septiembre de 2003,
dictada por la Ministra de Finanzas y Precios y No.13, de 18 de Enero de 2006,
dictada por la Ministra de Auditoria y Control, y emitir una nueva norma
Resolucion No0.60/11 de la Contraloria General de la Republica (CGR)
atemperada a las disposiciones que regulan esta actividad y a los requerimientos

del desarrollo econdmico-administrativo del pais. Estas definiciones de los
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componentes del Control Interno, con un enfoque estratégico en el desarrollo de
las entidades, deben incluir normas o procedimientos de caracter general para ser
considerados en el disefio de los Sistemas de Control Interno en cada entidad,
acompafnados de criterios de control y de evaluacion en algunas areas de la

organizacion.

Para el componente Gestion y Prevencion de Riesgos las normas son las

siguientes:

e Identificacion de riesgos y deteccion del cambio.
e Determinacion de los objetivos de control.

e Prevencién de riesgos.

Las caracteristicas de proceso, adjudicadas en el concepto de control interno,
refiere que sus elementos se integran entre si e implementarse de forma

interrelacionada, influenciados por el estilo de direccién.

El control interno es un instrumento eficaz para lograr la eficiencia y eficacia en el
trabajo de las entidades. El desarrollo de nuevos términos relacionados con el
Control Interno a diferencia de lo que hasta ahora se identificaba, es decir, solo
contable. La introduccion de nuevas cuestiones que aporten elementos
generalizadores para la elaboracién de los Sistemas de Control Interno en cada

entidad.

Los directivos a cualquiera de los niveles de la organizacion deben evaluar
periodicamente la eficacia del sistema de control interno y comunicar los
resultados de esta evaluacion. Hacer un analisis periodico de la forma en que ese
sistema est4 operando le proporcionara al responsable la tranquilidad de un
adecuado funcionamiento, o la oportunidad de su correccion y fortalecimiento. Las
entidades deberan en su funcionamiento tener en cuenta lo antes expuesto, asi

como otros mecanismos de analisis de sus funciones.

1.2.1 Clasificacion de riesgos financieros vinculados a la actividad

bancaria.

La institucion asume diversos riesgos financieros en el desempefio de su
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actividad, y el incremento de los mismos dependera del grado de incertidumbre
futura y de la organizacion a dicho riesgo (MIP-2018-Inst.1/2018 BCC). De
acuerdo con la investigacion realizada se tienen en cuenta algunos tipos de

riesgos correspondientes a la tematica que se desarrolla, como son:

e Riesgo operacional

e Riesgo de reputacion

e Riesgo de cumplimiento

e Riesgo del uso indebido de los servicios bancarios y financieros.
e Riesgo tecnoldgico

e Riesgo estratégico o de negocio.

e Riesgo legal.

El riesgo de operacional: Consiste en la posibilidad de pérdida directa o
indirecta causada por una insuficiencia o falla de los procesos, personas y
sistemas internos o por un acontecimiento externo. Este concepto incluye el
riesgo legal, el riesgo de cumplimiento, el riesgo del uso indebido de los
servicios bancarios y financieros y el riesgo tecnoldgico, pero excluye los

riesgos reputacional y estratégico o de negocio.

El riesgo de operacion existe de alguna forma en cada uno de los sectores de
actividad del banco y puede resultar en pérdidas financieras, sanciones de
autoridades regulatorias o dafios a la reputacion de la institucién, lo cual se
rige por principios sdlidos y prudentes para gestionar los riesgos de operacién

significativos a los cuales esta expuesto en el desarrollo de sus actividades.

Riesgo de reputacién: es el impacto econémico que podria resultar como
consecuencia de no concretar oportunidades de negocios atribuibles a un
desprestigio de la institucién financiera por falta de capacitacion de un personal
clave, fraude o errores en la ejecucion de alguna operacion, incumplimiento de
las normativas, entre otros. Implica la pérdida de la confianza en la institucion
financiera sea, bajo cualquier circunstancia, una condicibn necesaria para

realizar operaciones.
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En el transcurso de los afios el Banco Popular de Ahorro ha ganado su reputacion
e imagen con palabras y hechos, por lo que una publicidad negativa, debido a la
velocidad de transferencia de informacion que se ha desarrollado en los
altimos afios, puede generar, en algunos casos, un impacto catastrofico en su

reputacion y generar dudas sobre la ética y la integridad del trabajo realizado.

En el banco se gestiona y controla el riesgo de reputacién a través de politicas,
procedimientos y capacitacion en la gestién de riesgos, buscando introducir y
fortalecer diversos valores que lleven a mantener la imagen para el logro de éstos

objetivos.

Riesgo de cumplimiento: Comprende el riesgo derivado del incumplimiento de
disposiciones legales, normas y reglamentos adoptados por la institucién
financiera asociado a las cuestiones de cumplimiento y de conducta. Implica la
posibilidad de sanciones legales o normativas, pérdidas financieras material o de

reputacion.

Riesgo del uso indebido de los servicios bancarios y financieros: Consiste
principalmente en la ocurrencia de operaciones vinculadas a indisciplinas y
actividades ilicitas que incluyen el lavado de activos, el financiamiento al
terrorismo, el movimiento de capitales ilicitos, el financiamiento a la proliferacion

de armas de destruccion masiva y otras conductas de similar gravedad.

Riesgo tecnoldgico: Lo constituye la pérdida resultante de todos aquellos
eventos que pueden afectar la seguridad y disponibilidad de las tecnologias de la
informacion y las comunicaciones que dispone la institucion financiera para

desarrollar sus funciones y cumplir sus objetivos.

Riesgo estratégico o de negocio: Se comprende con una inadecuada estrategia
de negocio o por cambios adversos en los supuestos, parametros, metas o en
otros aspectos que apoyan una estrategia determinada. Este es, por tanto,
funcidén de las metas estratégicas, de desarrollo estratégico de los negocios para
alcanzarlas, de los recursos desplegados en la consecucion de las mismas y de la

calidad de la implementacién de los recursos necesarios.
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Riesgo Legal: Es la posibilidad de pérdidas debido a que una operacién no
pueda ejecutarse por la incapacidad juridica de una de las partes para cumplir
los compromisos asumidos y no existir una formalizacion clara o no ajustarse al

marco legal establecido.

Es fundamental medir el riesgo legal como parte inherente del riesgo operacional
para entender y estimar su impacto. Por lo anterior, los asuntos legales que
derivan en pérdidas operativas reales del sistema.

Con base en las estadisticas de los asuntos legales en curso y los eventos de
pérdida reales, es posible identificar riesgos legales u operativos especificos, los
cuales son analizados a fin de eliminarlos o mitigarlos, buscando reducir o

limitar su futura ocurrencia o impacto.
1.3 El Riesgo Operacional (RO) y su evaluacion.

El andlisis del riesgo operacional en torno al Nuevo Acuerdo de Basilea (BCBS, 2006),
se complementa con una clasificacion detallada de los tipos de eventos de pérdida
(Anexo 2), que sirve también como guia para delimitar una definiciébn que es en si
muy amplia. Se enumeran siete tipos de eventos que tienen la consideracion de

pérdida por riesgo operacional.

Se debe resaltar que, mas recientemente, con Basilea Il (BCBS, 2010) no se cambian
las cuestiones analizadas en Basilea Il en cuanto a riesgo operacional; en tanto, el
andlisis conjuntamente con su paquete de recomendaciones va dirigido
fundamentalmente a la disminucion del riesgo de liquidez de las instituciones
financieras, a partir de los estudios realizados sobre la crisis enmarcada a principios
de 2008, y que aun no ha sido posible eludir. No obstante, se sefialan los siguientes
aspectos que manifiestan una interconexion entre el riesgo de liquidez y el

operacional:

El nuevo paquete de medidas estd orientado a un incremento de capital que permita
enfrentar los momentos de crisis. Los mismos ejemplos de instituciones financieras
han demostrado cémo los activos “toxicos” sobre valuan artificialmente el valor de un

banco. Hay opiniones de estudiosos del tema que centran la idea en que Basilea lli
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aumenta los requerimientos minimos de capital, pero ignora el tema de la préactica

contable y esto constituye una debilidad.

La evaluacion de riesgo ha probado ser un proceso altamente Util para identificar,
categorizar y evaluar riesgos criticos basados en sus probabilidades de ocurrencia y

magnitud de impacto.

En Cuba, cronolégicamente, se puede ubicar un primer acercamiento oficial al analisis
y evaluacion del riesgo operacional en el sistema econdmico financiero cubano en el
afio 2003, con la publicacion de la Resolucion 297 (MFP, 2003) —derogada— que
versaba sobre las normas de control interno, dictada por el Ministerio de Finanzas y
Precios. En el Apartado 3.2 del citado documento, dedicado a la evaluacion de

riesgos, se hacian las siguientes indicaciones:

- El control interno ha sido pensado esencialmente para limitar los riesgos que
afectan las actividades de las entidades.

- Se deben identificar los riesgos relevantes que enfrenta una entidad en el logro de

sus objetivos.
«  Se deben evaluar la probabilidad y frecuencia de los mismos.
- Estimar las probables pérdidas que pudieran ocasionar. Propone la ecuacion:
PE =F x V, donde:
PE= Pérdida esperada o exposicion, expresada en pesos y en forma anual.
F= Frecuencia, veces probables en que el riesgo se concrete en el afo.

V= Pérdida estimada para cada caso en que el riesgo se concrete, expresada en

pesos.

Posteriormente, el Ministerio de Auditoria y Control (ya extinto) emite en 2006 la
Resolucion No.13 (MAC, 2006) (derogada), que aprobaba las indicaciones para la
elaboracion y el sistematico control del Plan de Medidas para la prevencién de
indisciplinas, ilegalidades y manifestaciones de corrupcién. En esta resolucion se
conceptualizaba el proceso de diagndstico de riesgos e identificacion de puntos

vulnerables, como uno de los pasos fundamentales para la confeccion del plan,
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estableciendo que el mismo esta encaminado a determinar las areas de mayor
complejidad o riesgo, e identificando y evaluando por cada una de estas los puntos
vulnerables y las posibles manifestaciones negativas que favorecen la ocurrencia de

indisciplinas, ilegalidades, delitos y hechos de corrupcion.

Si bien en el anterior documento no se hace alusion al riesgo operacional, su analisis
e interpretacion permite deducir que su objetivo fundamental es implementar un
instrumento que permita prevenirlo y controlarlo; por tanto, no debe excluirse de los
antecedentes en el estudio de este concepto. Con fecha 1ro de marzo de 2011 se
emite la Resolucion 60/11 de la Contraloria General de la Republica (CGR, 2011), con
el afan de emitir una nueva norma atemperada a las disposiciones que regulan el
control interno, acorde con los requerimientos del desarrollo econémico-administrativo
del pais, lo cual aconsejaba, segun se lee en su Por cuanto segundo, dejar sin efectos
legales las resoluciones 297 del 23 de septiembre de 2003 y la 13 del 18 de junio de
2006. En este documento se precisa en su Seccién Segunda (Gestion y prevencion

de riesgos) las siguientes afirmaciones:

- Identificacion del riesgo: Incluye la tipificacion de los que puedan afectar el
cumplimiento de los objetivos; se analizan bajo el principio de importancia relativa,
determinando la probabilidad de ocurrencia en caso de que sea posible, y

cuantificando la afectacién o pérdida.

- Determinacion de los objetivos de control: Parte de la identificacion, evaluacion y
cuantificacion en la medida de lo posible, de los riesgos por procesos, actividades

y operaciones.

- Prevencion de riesgos: Se orienta el Plan de Prevencion de Riesgos donde deben
relacionarse los que ponen en peligro el cumplimiento de los objetivos y la mision

de la organizacion.

Como muestra de lo anterior, en consultas realizadas dejan claro por las etapas o
fases que transitd este proceso de evaluacion, en las areas de las sucursales del

Banco Popular de Ahorro. (Figura 1.2)
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Conformar del Grupo de Para Implementacién del componente
trabajo. : Gestion y Prevencion de Riesgos.

Dar a conocer la composicion del Dejar evidencia documental de la
Grupo de Trabajo. : informacion brindada a todos los
: trabajadores.

:  Capacitar cada miembro con la Resolucién
Preparacion del Grupo de : 60/11 CGR y el manual 00-223-70
Trabajo. :

: Definir las actividades a realizar por cada

Confeccién del Plan de : miembro del grupo de trabajo y fecha de

actividades a desarrollar por el . cumplimiento Responsable maxima autoridad.
Grupo de Trabajo. :

: Analizar el informe final de identificacién y

Secciones de trabajo en cada . clasificacion de los riesgos y los puntos
area . vulnerables.

: » Identificacion y clasificacion de los
Reunién  con todos los : Riesgos. -

trabajadores de la entidad. S Determ!nac!gn de objetlvos_Qe control. .

. » Determinacion de la deteccion del cambio.
: > Definicion de puntos vulnerables o

. relevantes.

Presentacion del informe final Seccién Consejo Direccion Interno

de cada area de la entidad. Analisis y aprobacion de los riesgos del
PPR.

Seccibn extraordinaria del CPC. En la asamblea de afiliado finalmente se
Evalta el informe final del PPR. informan los riesgos a chequear en el afio.

Figura 1.2. Cronograma general del componente de gestion de prevencién de
Riesgos. Fuente: Elaboracién propia.
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1.3.1 Contraste riesgo-incertidumbre.

En la practica econdmica- financiera diaria en el entorno cubano —para el cual fueron
disefiadas indicaciones en materia de riesgos que datan, como ya Se expuso
anteriormente, desde 2003, con la puesta en vigor de la Resolucién 297 del Ministerio
de Finanzas y Precios— una de las debilidades fundamentales que emerge es el
conocimiento limitado del concepto “riesgo”, como objeto tedrico esencial a analizar
por los diferentes estamentos del sistema econdmico, y la mezcla involuntaria de las
fronteras de los campos del riesgo y de la incertidumbre. Escalona (2013) expone

algunas conceptualizaciones:

- La diferencia entre ellos estd dada por el caracter objetivo o subjetivo que se
tenga sobre las probabilidades de obtener los resultados esperados. El riesgo
existe cuando las probabilidades pueden calcularse de forma objetiva; la
incertidumbre, si la informacién disponible permite apenas especular, a fin de

asignar a cada escenario una probabilidad subjetiva.
« Riesgo: Se refiere a la probabilidad de ocurrencia de un evento desfavorable.

- Incertidumbre: Puede ser entendida como la aleatoriedad en la obtenciéon de un

resultado seguro en las diferentes actividades desarrolladas.

Es necesario plantear que el término riesgo indica la asociacion al mismo de una
probabilidad de ocurrencia calculada de manera objetiva, lo cual implica
necesariamente la introducciéon del método estadistico. La alusiobn al término
incertidumbre esta asociada al campo de la especulacion, al no contarse con los
elementos fundamentales para ejercer un juicio objetivo; a lo sumo, si se contara con

expertos conocedores, pudiera asociarse a una probabilidad subjetiva.

Por otro lado, en la Resolucion 60/2011 de la Contraloria General de la Republica
(CGR, 2011), en su glosario de términos adjunto, se conceptualiza el riesgo como la
“‘incertidumbre de que ocurra un acontecimiento que pudiera afectar o beneficiar el
logro de los objetivos y metas de la organizacién. El riesgo se puede medir en

términos de consecuencias favorables o no y de probabilidad de ocurrencia”.
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Si bien lo anterior pudiera resultar contradictorio con el consenso tedrico, el mismo
busca establecer que, por lo menos, las instituciones del entramado econdémico-
financiero cubano sean capaces de identificar los eventos de riesgos y tener una idea
—aunque se mueva en el plano solamente empirico — de cOmo estos pueden impactar

en las organizaciones.

Es légico inferir que la introduccion del método estadistico implica una aplicacion
intensa de conocimientos en el orden de la econometria, que desafortunadamente no
existen en el seno de la mayoria de las organizaciones empresariales e instituciones

financieras bancarias y no bancarias (Escalona, 2013).

En el proceso de cuantificacion del riesgo operacional existen, en la practica, varias
limitantes, que si no se resuelven, hacen de este objetivo una quimera. Se pueden
citar las siguientes: el fenomeno de la informacion asimétrica (no contar con
observaciones homogéneas de acuerdo con variables como el tiempo en que se
recogen); la ausencia de datos historicos, asi como el costo en que pudiera incurrirse
para levantarlos y procesarlos; la potencial inversion en |+D, si no se contara con
adecuados capitales estructurales y humanos que faciliten este tipo de estudio, entre

otras especificas que pudieran enfrentar las instituciones.

En sentido general, se plantean dos grandes metodologias para la cuantificacion del
riesgo operacional reconocidas por Basilea Il (CSBB, 2004), que no son mas que
enfoques para acometer el estudio: El ascendente —produce medidas mas precisas
del nivel de exposicion al riesgo, tiene en cuenta las diferentes lineas de negocio de la
institucién, para luego calcular el nivel de exposiciobn general- y el descendente —
tiende a centrarse en medidas mas amplias de riesgo operativo con el objetivo de
estimar la provision que la entidad debe realizar. Estas metodologias se basan
principalmente en dos tipos de modelos cuantitativos: los estadisticos y los causales.
Los primeros se basan en informacion historica sobre la frecuencia y el monto de los
eventos de pérdida, mientras que los causales, adicionalmente a la informacion

histdrica, tienen en cuenta el juicio de expertos.

En Basilea 1l (CSBB, 2004) se presentan tres métodos de calculo para los
requerimientos minimos de capital asociados al riesgo operacional. Estos son: Método
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del Indicador Basico (Basic Indicator Approach - BIA), Método Estandar (Standard
Approach - SA) y los métodos de medicion avanzada (Advance Measurement
Approaches — AMA, LDA). Los dos primeros no se caracterizan por ser sensibles al
riesgo, dado que determinan los requerimientos de capital en forma simplificada, a
través del producto entre los ingresos brutos anuales medios y el coeficiente de
exigencia de capital. Ambos métodos son cuestionados porque las entidades son
“penalizadas” por el solo hecho de tener elevados ingresos brutos, y porque el
requerimiento de capital podria depender de las practicas contables de cada pais.
Son procedimientos de transicion hasta que desarrollen otros mas avanzados, en
tanto no brindan una estimacion del riesgo operacional, sino ofrecen una medida del

capital para aprovisionarse en el caso de sufrir pérdidas asociadas al mismo.

El método estandar exige a las entidades dividir su actividad en ocho lineas de
negocios para multiplicar unos porcentajes fijos (B) a un indicador de la exposicion del
riesgo operacional (ingresos brutos) en cada una de las lineas de negocios (Anexo
3). Los bancos deben desarrollar politicas especificas y documentar criterios para
insertar sus actividades en alguna de las ocho lineas, siguiendo los principios

generales de asignacion que se indican en el Anexo 4.

Los métodos AMA (avanzados) se basan en el célculo interno de la frecuencia y la
severidad (monto de pérdida) por un evento de riesgo operativo. A partir de la
estimacion de la distribucion de pérdidas agregadas, el requerimiento de capital

exigido por Basilea es el que acumula el 99,9% de las pérdidas en un afo.

Los modelos LDA (Loss Distribution Approach o Enfoque de Distribucién de Pérdidas)
se basan en la obtencion de la funcién de distribucion agregada de pérdidas
operacionales. Esta distribucién se obtiene de la acumulacion de las pérdidas para
cada linea de negocio, para cada tipo de riesgo o para una combinacion de ambas
(Garcia, 2007) (Escalona, 2013). El fendbmeno de las pérdidas operativas puede ser
desagregado en dos componentes: la frecuencia —que representa todas las
cantidades posibles de eventos con su respectiva probabilidad— y la intensidad —que
representa todos los posibles valores de pérdidas por evento y su probabilidad, una

vez ocurrido.
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Por tanto, la distribucion de probabilidades de pérdidas también puede ser
desagregada sobre la base de la estimacién separada de frecuencia e intensidad,
entendiendo que estos dos componentes tienen comportamientos especificos
(Anduing, 2007; Garayburu, 2014). A los efectos del calculo, tanto la distribucion de
frecuencias como la de intensidad deben ser estimadas en funcién de las pérdidas
operacionales observadas por la entidad y registradas en su Base de Datos, la cual es
un elemento clave en la construccion o desarrollo de cualquier modelo de
cuantificacion y permite el traspaso de un enfoque cualitativo a uno integral
(cualitativo-cuantitativo). Las entidades deben desarrollar sus bases de datos a partir
de un proceso homogéneo de recoleccidbn de pérdidas no solo con el fin de
registrarlas, sino también para entender sus causas (Borras y Robaina, 2012).

Las gestiones cualitativa y cuantitativa del riesgo operacional no deben ser
independientes. La gestidn cuantitativa comienza con la gestién cualitativa, dado que
durante su desarrollo deben detectarse e identificarse todos los riesgos/causas que
pueden generar una pérdida futura a la organizacion. Una correcta identificacion de
estas causas tendra asociados diferentes planes de accion a efectos de mitigarlas vy,
de esta forma, generar beneficios en el corto y largo plazos (Montoya, 2014;
Escalona, 2013).

Basilea Il no excluye la posibilidad de que las instituciones financieras utilicen
modelos internos. De hecho, la diversidad de organizaciones hace muy dificil
estandarizar una metodologia, método o procedimiento. No obstante, especifica que
el horizonte de calculo de pérdidas sea de caracter anual, y que se demuestre que el
método seleccionado permite reflejar en la distribucién, eventos de escasa

probabilidad de ocurrencia, pero de alto impacto monetario.

En correspondencia con todo lo anterior, la meta fundamental a alcanzar por las
entidades financieras y por el resto del sistema empresarial, en cuanto a
cuantificacion de riesgo operacional se refiere, a poderlo determinar en términos de
frecuencia e intensidad, por procesos, lineas de negocios, etc... No se puede desligar
el sistema de control interno de la gestion del riesgo, la cual incluye la cuantificacién

como una de sus etapas.
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Conclusiones parciales del capitulo |

El analisis de los fundamentos teoricos metodologicos permitio conocer el marco
legal, la gestidbn y prevencion de riesgo en el sistema de control interno, la
clasificacion de los riesgos financieros en el desempefio de sus actividades; dentro de

ellos el riesgo operacional y su interrelacién con otros riesgos.

A los efectos de la presente investigacion se asume como riesgo operacional “la
incertidumbre asociada con la posibilidad de que se produzca una pérdida
econdomica”, criterio compartido por las diferentes fuentes consultadas (BCBS 2003,
Escalona Aguilar, D. M. 2013, Res.N0.60/2011 de la CGR, Inst. N0.1/2018 del BCC);
tema de mayor relevancia en el sector financiero de hace alrededor de dos décadas

atras.

Se analizaron los diferentes métodos y modelos para la cuantificaciébn del riesgo
operacional establecidos en diferentes bibliografias (Res. No. 297 del MFP del afio
2003, por Basilea Il (CSBB, 2004), Montoya, 2014; Escalona, 2013, Borras y
Robaina, 2012), seleccionandose el de Borras y Robaina, 2012), para ser aplicado en
esta investigacion, debido a su generalidad ya que expresa que las entidades deben
desarrollar sus bases de datos a partir de un proceso homogéneo de recoleccién de
pérdidas no solo con el fin de registrarlas, sino también para entender sus causas Yy

evaluarlas segun su gravedad en el impacto y su probabilidad de ocurrencia.

Capitulo Il. Modelo para la gestién del riesgo operacional (MGRO).

En este capitulo se presentan los pasos para la aplicacién del modelo seleccionado
ajustado al BPA el cual fue adecuado a partir del modelo de gestion del riesgo
operacional en las instituciones financieras cubanas (Figura 2.1) desarrollado por
Francisco Borras Atiénzar y Anabel Robaina Gonzalez, y utilizado por Zambrano Diaz
(2016).
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2.1 Contenido del modelo de gestidn del riesgo operacional en las

instituciones financieras cubanas.

El modelo parte de las premisas siguientes:

La gestion del riesgo operacional debe responder a las areas de negocios y

no a las estructuras administrativas.

La identificacién de los riesgos debe realizarse mediante el analisis de los
procesos.

Los criterios para la valoracion de los riesgos deben estar vinculados a los
indicadores econdémicos y financieros que mejor reflejen las particularidades de
la institucion.

La valoracibn de los riesgos segun su impacto y frecuencia debe
fundamentarse en tres criterios basicos: criterio de expertos, evidencias
estadisticas y contables y factores cualitativos. Esta valoracion debe ser el
resultado de un analisis integral de estos criterios.

La gestién de los riesgos operacionales debe hacer énfasis en el tratamiento y
seguimiento de los riesgos de mayor impacto.

La prevencion de riesgos debe ser un pilar fundamental en la gestion de los
riesgos operacionales.

La cobertura financiera de los riesgos operacionales debe incluir la
transferencia y la retencion de los mismos, mediante un esquema
predeterminado.

El disefio y desarrollo del modelo de riesgo operacional debe responder al
juicio profesional de los administradores del mismo.

El modelo debe ser flexible, adaptativo, holistico y recursivo.
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1 Diagnéstico del objeto de estudio

2 Definicién de las areas de negocios

h 4

3 Identificacion de los procesos de las
areas de negocios seleccionadas

A 4
4 Identificacion de los principales riesgos

T
5 por cada proceso
'
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o
g— Método de
2 —— — expertos
'; 5 Determinacion de los criterios para
valorar los riesgos ]
Impacto
- . Informacion
6 Valoracion de los riesgos L
| estadistica-
contable
l Frecuencia
7 Determinacion de los riesgos puntas y L L
Su agrupacion por prioridades en la
gestion del riesgo operacional L1 Actores
cualitativos

8 Propuestas de medidas preventivas

!

9 Propuestas de cobertura financieras

Figura 2.1. Modelo para la gestion del riesgo operacional en las instituciones
financieras cubanas. Fuente: Francisco Borras Atiénzar y Anabel Robaina Gonzéalez

(citado por Zambrano Diaz, 2016).
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El modelo consta de nueve pasos, y su aplicacion debe permitir una gestion integral
del riesgo operacional en el &rea o linea de negocios seleccionada, ya que posibilita
identificar, valorar, prevenir y cubrir cada uno de los riesgos identificados en cada

proceso.

Por otra parte, la gestion del riesgo operacional mediante el modelo presentado
permite no solamente disminuir las pérdidas por ese concepto, sino que contribuye a
la profundizacion del conocimiento de los trabajadores y directivos del BPA sobre el
riesgo operacional, fomentando una actitud mas participativa en la prevencion de los
mismos. En los pasos siguientes se expone el contenido de cada uno de los pasos

gue contempla el modelo.
Paso 1. Diagnostico del objeto de estudio.

Consiste en la recopilacion de informacion como base para desarrollar los siguientes
componentes del modelo, puede incluir la aplicacion de encuestas, disefiadas con el
objetivo de cuantificar el nivel de percepcion del riesgo operacional y realizar
diagnéstico de los principales factores de mitigacion del riesgo operacional en las
oficinas del BPA.

Paso 2. Definicion de las areas de negocios. Seleccion del éarea

objeto de estudio.

Se trata de puntualizar las areas de negocios del BPA. Estas se definen como
centros de creacién de valor, con responsabilidad directa sobre su aproximacion al
mercado, su crecimiento y su cuenta de resultados, en el marco de la responsabilidad

en la toma de decisiones de las unidades de negocios.

El avance de los métodos de la organizacion del Banco Popular de Ahorro, en
correspondencia con los segmentos de mercado en los que viene incursionando,
conlleva una adecuacion en la especializacion de sus diferentes Areas o Lineas de
Negocios, siguiendo la asignacion de las lineas de negocios definidas por EI Comité
de Supervision Bancaria de Basilea (Anexo 3) se han definido cuatro lineas

fundamentales:
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e Negociacion y ventas
e Banca minorista
e Banca comercial
e Pagos y Liquidacion
Seleccion del area objeto de estudio.

La seleccion del area objeto de estudio se realiz6 a partir de la importancia de la
implementacion de la Nueva Politica Bancaria en el pais con la intension de
desarrollar la negociaciéon y ventas se define como principal objetivo el estudio “El

otorgamiento de financiamientos al sector de personas naturales”.

Paso 3. Identificacidén de los procesos en la Banca de Negocios del

Banco Popular de Ahorro.

Permitird tener la idea de las caracteristicas de productos y servicios del &rea
seleccionada, asi como la relacion entre ellos, las personas que intervienen y los
modelos que se confeccionan. La determinacién de estos procesos es esencial para
determinar posteriormente los diferentes riesgos operacionales que inciden en cada

uno.
Paso 4. Identificacion de los principales riesgos por cada proceso.

La identificacion de los riesgos permite conocer que existen problemas que no habian
sido tratados hasta el momento o se han tratados insuficientemente. La
caracterizacion de estos riesgos permite determinar las causas y consecuencias de
los mismos a partir de los cuales se basa la correcta gestion. Esta identificacion se
realiza sobre la base de la consulta del historial de pérdidas operacionales y la

consideracion del criterio de los expertos.

La identificacion de riesgos es el proceso que permite determinar qué puede suceder,
por qué y como definir y registrar, en detalles, las fallas o causas que se localizan en
la ejecucion de cada una de las tareas concebidas para garantizar la ejecucién de los

procesos.
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Paso 5. Determinacion de los criterios para valorar los riesgos.

Para ello se tiene en cuenta el criterio de los expertos, debido a que no existe base de
datos con cifras historicas relacionadas con estos eventos, se tomara el registro
estadistico, asi como la valoracion cualitativa que puede ratificar el criterio de los

expertos.

Una vez identificados los riesgos a nivel de procesos, se debe proceder a su andlisis y
valoracion para clasificarlos segun su importancia. Para ello se deben establecer
criterios para estimar la frecuencia (cantidad de manifestaciones) con que se
presentaran los riesgos asi como su posible impacto (pérdidas econdémicas) que estos

puedan ocasionar.

La frecuencia y el impacto con que puede manifestarse un tipo de riesgo seleccionado

se calcula partir de las estimaciones de los expertos.
Paso 6. Valoracion de los riesgos.

Con los criterios establecidos en el componente anterior esta valoracion se hara por el
impacto y la frecuencia que tengan los riesgos operacionales. Se utiliza el criterio de
gravedad para el impacto y el de frecuencia para la ocurrencia, métodos que son
consultados con los directivos para su aprobacion. De estos resultados y el resto de
los criterios valorativos saldra la matriz impacto frecuencia que permitira definir que

riesgos son de alta prioridad y las medidas a aplicar para su gestion.
Paso 6.1 Evaluacién de los riesgos segun su frecuencia.

Para evaluar los riesgos segun su frecuencia se utilizo el criterio de frecuencia de
Prouty (Prouty, 2011), el cual clasifica los riesgos segun su probabilidad de ocurrencia

en:

e Riesgo poco frecuente: Si la probabilidad de pérdida es baja.
e Riesgo moderado: El evento se manifiesta una vez en un lapso de tiempo.

¢ Riesgo frecuente: El evento sucede regularmente.
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Paso 6.2 Estimacidn de los riesgos segln su impacto.

El método seleccionado para estimar el impacto de un riesgo es el criterio de
gravedad: el que clasifica a los riesgos segun el impacto financiero que tenga en la

empresa en tres grupos:

o Riesgo leve: Si el impacto financiero de las pérdidas puede ser asumido sin
dificultad dentro del presupuesto del periodo.

o Riesgo moderado: Si el impacto financiero de las pérdidas hace necesario un
andlisis y autorizacion del nivel correspondiente para poderlo registrar.

o Riesgo grave: Si el impacto financiero de las pérdidas afecta sensiblemente

las utilidades del periodo, pero no atenta contra la existencia de la entidad.

Paso 6.3 Aplicacion del método para la valoracion de los riesgos

seleccionados.

Una vez clasificados los eventos seleccionados segun su impacto y frecuencia se
pide a los expertos que evalien cada uno de los 19 riesgos seleccionados, la
valoracion se hara teniendo en cuenta su criterio personal utilizando una matriz de

impacto frecuencia

Paso 7. Determinacién de los riesgos puntas y su agrupacion por

prioridades.

Luego de valorados los riesgos, se debe determinar cuales son aquellos que mayor
efecto tienen sobre el banco, esto se hara teniendo en cuenta la prioridad de los
mismos. A partir de la posicién que ocupa en la matriz impacto — frecuencia, cada
uno de los riesgos identificados, se agrupan en tres grupos segun la prioridad que

requiere su gestion:

e Riesgos puntas o de prioridad alta (zona roja): Se incluyen aquellos riesgos
gue, segun su impacto y frecuencia, clasifiguen desde Grave — Poco
Frecuente hasta Moderado — Frecuente.

e Riesgos de prioridad media (zona azul): Se incluyen aquellos riesgos que se

encuentren entre Moderado — Poco Frecuente y Leve — Frecuente.
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e Riesgos de prioridad baja (zona verde): Se incluyen aquellos que tienen

impacto leve y son poco frecuentes.

Paso 8. Propuestas de medidas preventivas para minimizar los

riesgos operacionales.

Después que se encuentren identificados y valorados cada una de los riesgos, es
necesario realizar las acciones para prevenir y minimizar la ocurrencia de estos
riesgos. Para la prevencion se propondran una serie de medidas fisicas y legales que

limiten la ocurrencia de estos eventos en los procesos con los que se relacionan.
Paso 9. Cobertura Financiera.

La ocurrencia de eventos asociados al riesgo operacional impacta directa o
indirectamente en los resultados o el patrimonio del BPA, de ahi que sea necesario
elaborar propuestas para cubrir financieramente cada uno de los riesgos
operacionales identificados. Estas coberturas se basaran en las posibilidades que

tenga BPA de transferir los riesgos o asumirlos.
Conclusiones parciales del capitulo Il

En este capitulo se presenta el procedimiento del modelo seleccionado ajustado
al BPA, el cual fue adecuado a partir del modelo de gestion del riesgo
operacional para las instituciones financieras cubanas desarrollado por Francisco
Borras Atiénzar y Anabel Robaina Gonzalez, en una previa investigacion y
empleado por Zambrano Diaz (2016). Siendo el modelo que se aplica en esta
investigacion. Partiendo de las premisas de que la gestion del riesgo operacional
debe responder a las areas de negocios y no a la estructura administrativa, para
cumplir con el objetivo propuesto de la investigacion que es la ocurrencia de
pérdidas por riesgo operacional

Otra condicion importante es la identificacion de los riesgos desde el analisis de
los procesos y los criterios para las valoraciones de los riesgos, los cuales debe
estar vinculada a los indicadores econdmicos y financieros y la valoraciéon segun
su impacto y frecuencia debe fundamentarse en tres criterios basicos:

1. Criterio de expertos, con experiencia requerida del tema.
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2. Evidencias estadisticas y contables de los resultados financieros.
3. Factores cualitativos, haciendo énfasis en el tratamiento y seguimiento de
los riesgos de mayor impacto.
Determinandose el nivel de la cobertura financiera de los riesgos operacionales
incluyendo la transferencia y/o la retencibn de los mismos, conociendo

cuantitativamente la posibilidad de resarcir las pérdidas operaciones.
Capitulo Ill. Aplicacion del modelo de gestién del riesgo operacional
(MGRO).

En este capitulo se analiza la aplicacién del modelo en la Banca de Negocios del
BPA. Esto incluye la caracterizacion del BPA; se expone el diagnéstico de la
situacién actual del nivel de conocimiento y gestion del RO, mediante encuesta
aplicada a trabajadores de la entidad y la identificacion de las pérdidas
operacionales en los registros contables de la institucion. — con ambos resultados
se demuestra la necesidad de gestionar los riesgos operacionales en el BPA. Dentro
del objeto de estudio se analiza el proceso de otorgamiento de financiamientos al

sector de personas naturales (TCP).
3.1 Caracterizacion del Banco Popular de Ahorro (BPA).

El Banco Popular de Ahorro (BPA), fue creado hace 35 afios, con el propésito
fundamental de ofrecer diversos servicios financieros a la poblacion, e incentivar en
ella el ahorro monetario. En virtud del Decreto Ley # 69 del 18 de mayo de 1983 es

creado el Banco Popular de Ahorro, el primero fundado por la Revolucion.

Con la apertura de la Licencia otorgada por el BCC al Banco Popular de Ahorro en el
afio 1997, se incrementd el nivel de actividad y se hizo mas compleja su estructura
organizativa. De esta manera aunque el BPA es lider en el segmento de personas
naturales, también fue ampliando al segmento de personas juridicas y se crearon

nuevas areas de negocios.

Actualmente, dentro del Sistema Bancario Cubano, es el banco que posee la mayor
red de oficinas distribuidas en todo el pais, presentes en la casi totalidad de los

municipios del pais, encargadas de satisfacer las necesidades econdmicas-
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financieras de la poblacién, a través de la comercializacion de una gama de
productos y servicios que estan concebidos para contribuir al desarrollo econémico y

social del pais.

El Banco de la familia cubana, fomenta el ahorro monetario y custodia mas de 2,3

millones de cuentas a la vista y depdsitos a término de la poblacion.

La Banca de Negocios prioriza la atencidon de clientes y operaciones seleccionados,
atendiendo y asesorando ademés las necesidades financieras a los trabajadores por

cuenta propia y otras formas de gestion no estatal.

El BPA fundamenta su gestiébn comercial, tanto en la banca de particulares como en

la corporativa, adoptando como politica gerencial:

e« La aplicacion creativa de la Nueva Politica Bancaria, decisiva en la
implementacion de los Lineamientos aprobados en el 6to Congreso del PCC
(PCC, 2011).

e La consolidacién de su condicion de lider en el mercado de personas naturales,

potenciando la expansion comercial por medio de sus canales de distribucion.
« Elaumento de su participacion selectiva en el segmento corporativo.

e EIl incremento en la captacién de pasivos, tanto en divisas como en moneda

nacional.
o La implantacion de un nuevo sistema contable mas eficiente SABIC. Nef
« Laaplicacién y el impulso de la nueva politica de cobros y pagos del pais.

o El empefio constante por superar los estandares en el servicio que brindamos a la

poblacion cubana.

e La ampliacion y el perfeccionamiento operacional de nuestra red de cajeros
automaticos, asi como el crecimiento de las operaciones en efectivo a través de

las Terminales de Puntos de Venta (TPV).

El BPA, a partir de sus preceptos basicos: seguridad, confiabilidad, rapidez y
discrecion, continla ampliando las relaciones internacionales y de colaboracion con

otras instituciones bancarias - financieras y se proyecta para alcanzar una mayor
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eficiencia a partir del empefio constante de sus empleados por brindar una atencion
cada vez mas personalizada, en funcién de garantizar la calidad en la prestacién del
servicio. Es miembro del Instituto Mundial de Cajas de Ahorro (IMCA), con el cual
mantiene estrechos vinculos. Las relaciones con el IMCA, asi como con otros
bancos, cajas y asociaciones integrantes, han coadyuvado al desarrollo de diferentes

programas de colaboracién encaminados a la preparacion técnica del personal.

En este contexto se precisan su Mision, Vision, Politica y Valores, como parte de la

proyeccion estratégica de su desarrollo organizacional.

La Mision del BPA se plantea en los siguientes términos: “captar y colocar los
recursos financieros a través de productos y servicios con una orientacién de Banca

Universal, lider en el segmento de personas naturales.

Con el uso racional y efectivo, el fortalecimiento y desarrollo del mismo y de los
recursos tecnologicos con que cuenta, garantiza brindar al cliente una atencion

integral y de calidad en funcion de satisfacer sus necesidades.”

Su Visidén esta expresada del siguiente modo: “ser lider en la atenciéon a las
personas naturales con un control interno razonable y en fortalecimiento constante,
mantiene la mayor red de sucursales en el pais, dotadas de un sistema informatico
anico. Posee un capital humano profesional que avanza hacia un desarrollo que le
permite alcanzar niveles de competencia superior comprometido con la prestacion de
un servicio de calidad, dotado de valores solidos y principios éticos que garanticen

las caracteristicas que lo distinguen”.

Para el cumplimiento de la Mision y Vision en la provincia de Matanzas, cuenta con
una red de oficinas bancarias de 22 Sucursales, 28 Cajas de Ahorro, una Direccién
Provincial y un Centro de Superacion Bancaria. La provincia tiene cubierta un total de
919 plazas, 80.1% Mujeres 30 contratos contra plaza cubierta, 15 contra plazas
vacantes y 2 adiestrados, 868 contratos indeterminados. (Los gestores cobradores
no entran dentro de los contratos indeterminados). El promedio de trabajadores al
cierre diciembre/2018 es de 843. La Subdireccion de Auditoria de la provincia esta

conformada por 31 auditores de Linea. De un plan de 35 para un 89% de
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cumplimiento de la plantilla Se han auditado 16 sucursales de la provincia al cierre

del mes de diciembre del 2018 siendo evaluadas las mismas como cumple.

Los objetivos estratégicos, son coherentes con la mision, vision, factores claves del
éxito y politicas de la entidad. Se encuentran alineados con los Lineamientos y
Objetivos del PCC asi como con las Politicas de desarrollo econémico, social,
sectorial, ambiental y territorial a corto plazo. No reflejan oportunidades del mercado
interno y externo identificadas a partir de estudios del mercado. No se tienen en
cuenta escenarios favorables y desfavorables. Los criterios de medida planeados,
estan en correspondencia con el objetivo estratégico al cual pertenecen los criterios

de medidas para cada objetivo previstos son los minimos imprescindibles.

3.1.1 Caracterizacion econémica financiera del Banco Popular
de Ahorro.

El Estado de Resultado (Tabla 3.1) al cierre del mes de diciembre del 2018 (BPA,
2018), muestra una utilidad de 25,540.0. MMP. Los ingresos propios de la provincia
al cierre del mes son de 63,802.3 MP superior en 4,832.9 MP a lo alcanzado el afio
anterior. En este sentido el (Anexo 5) refleja el estado de cumplimiento del plan de

ingresos, gastos y utilidades de la entidad.

Al cierre del mes de diciembre del 2018, la provincia presenta un resultado del orden
de los (-37,206.1MP). Los gastos son de 101,008.4 MP de un plan anual de
100,768.5 MP para un 100.2 % de ejecucion, los ingresos planificados para este afio
son 130,768.5 MP actualmente los ingresos propios acumulados hasta el cierre de
mes asciende a 63,802.3 MP para un 48.8% de ejecucion, de ellos 383.8 MCUC de
ingresos en divisas. Al incorporarle a este resultado los ingresos por diferencial de
tasas 1,897.8 MP por colocaciones nacionales 60,848.3 MP se obtiene un resultado
de 25,540.0 MP.

Los ingresos propios de la provincia al cierre del mes son de 63,802.3 MP superior

en 4,832.9 MP a lo alcanzado el propio mes del afio anterior.

Los ingresos provenientes de la nueva modalidad de los préstamos para las acciones

constructivas alcanzan los 17,770.5 MP y de manera general hay una estabilidad en
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los préstamos a personas naturales aportando 18,969.6 MCUP del total de ingresos

y 822.4 MP por comisiones por recargos en los créditos personales.

Tabla 3.1 Estado de resultado de 2018.

Conceptes plan 2078 |  diciembive Loz
dicierribive -
U de efec

Ingresas par Intereses FHFS2,( 3757 F3552,0 95,63
Tnteveses Crédites Saciales 7505, 4 JO4,9 7736,6] 75,35
Tnteveses de Ctras Creditas Sevsanales 60,0 £7 62,5 JO4,72
TInteveses Nueva Feldtica Bancavia BIP 20670,7 7457, 4 777705 56,22
Tnteveses Fi farmiente FPevsanas Judicas 774850,0 7529,5| 78535,7 706,04
Tnteveses Nueva Salitica Barncada (ICP,TL) #8523, 637,7] 6377, 732,21
Gastas pox Inteeses de Cuerdtas de Uhiavva 84503, 4 75605 S3FS 4,0 95,79
Margere de Tretevnediacids -40027, -38503,5] -39602,0 95,95
Tngreses par Cp Z del Prescpueste 6959,0| 453,06 39723 85,45
TIngresas por Cperaciernes de CADECA 3937,6| 293,06 3625,4 92,2/
TIngresas par Difevercial 7962,2 55,35 7597, 96,72
Tngresas par Colecacidn racienal 63549,5] 3655,2 60548, 5] 95,30
Cteas Tngresos Finarcieres S548, A 35225 4570,06] 87,758
Marger: avdinarie de aficina #2260,0 2530,5) 32059,2 75,95
CGastes de Salavia #7736 F54S] 3355,7 772,75
Gastas de Salavic por Resultade 36244 570,49 6755,35] 709,95
Cteas Gastes de Fuevza de Trallafe 7579,4 779,95 2079,7 770,95
Gastas de Udmiristeacidr 2596, #5295 26583,# 92,63
CGastes Varios 645, # 87,4 7H7,9 74,95
Resultade por gestidrn 26500,9 574,39 J5704.2 57,00
Cteas Tngresas #0057 F54.3 S452,0 736,75
Cteas Gastes 306,0 #7,9 339,4 706,64

Reswultade Cortalite 3oooe, 7579,9 25540,0 85,75

Fuente: BPA, (2018)

Los préstamos al sector corporativo generan 24,912.4 MP (con 4,291.3 MCUP por

encima del importe alcanzado en el mes de diciembre del afio anterior).

Los intereses de los plazos fijos y certificados cerrados antes de su vencimiento
aportan 5,302.3 MP. Otros ingresos representativos lo constituyen la contabilizacion
de la comision por venta de CUC — Cadeca por la que se reciben 1,136.6 MP, los
ingresos por depodsitos recibidos de otros bancos que contribuyen con 1,248.7 MP,
por Servicio Ejecucién de Caja al presupuesto 5,972.3 MP y 1,171.0 MCUP por los
Ingresos de gestién de cobro de Ley General de la Vivienda, Vivienda Vinculada y
Medios Basicos. (LGV, V.V y MB)

Respecto a los gastos, estos se encuentran en el orden de los 101,008.4 MP con un

aumento de 11,675.03 MP en relacién al propio mes del afio anterior. Del total de
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Gastos el 82.7% corresponde al pago de intereses de ahorro en ambas monedas los
cuales ascienden a la cifra 83,484.0 MP con 10,289.5 MP mas que igual periodo del

afno anterior.

Por concepto de salario se ha pagado 11,540.6 MP aumentando en 1,226.2 MP a
diciembre del 2018, con 6,185.5 MP de pago por resultado.

El costo por peso provincial es de 1.58 y haciendo el célculo sin tener en cuenta los
intereses nos da que el costo por peso de la provincia alcanza un valor al 0.27 al
cierre de diciembre 2018.

El ahorro al cierre del mes de noviembre se incrementd en 289.4 MMP
representando 203.8 % de cumplimiento. Esta cuenta al cierre del mes de diciembre
del 2018 dispone de un saldo de 718.1 MMP, existe un aumento de 3.8 MMP con
respecto al mes anterior, en correspondencia con un aumento de 2.3 MMP en ahorro

ordinario y un aumento de 1.5 MMP en cuentas para el futuro.

Por otra parte las cuentas de ahorro en divisa existe un saldo de 19.8 MM MLC,
disminuyendo respecto al mes anterior en 300.1 M MLC, en correspondencia con
una disminucion en CUC de 241.7 M, 54.1 M en USD y 4.3 M en Euro.

Los ingresos por plazo fijo en moneda nacional en el mes de diciembre es de 1445.7
MMP. Durante el mes se produjo un aumento de 4.8 MMP, aumentando 5.6 MMP en
los depdsitos con pago adelantado y 283.5 MP en los certificados de depdsitos asi

como disminuyendo 1.1 MMP en los depdsitos a plazo fijo.

Por otra parte los depositos a plazo fijo en divisa el saldo de esta cuenta es de 5.4
MM MLC, existe una disminucion de 184 M MLC durante el mes, en
correspondencia con un aumento de 10.1 MP en USD y CUC una disminucion de
28.5.

El saldo de cartera de préstamos a personas haturales al finalizar el mes de
diciembre es de 287.9 MMP. Comparando este saldo con respecto al mes de
noviembre se puede apreciar una disminucion de 901.1 MP, esto estd dado
fundamentalmente por la recuperacién de los créditos sociales, el cobro de los

créditos de la Nueva Politica Bancaria (NPB) y el pago por Finanzas de 463 créditos

40



irrecuperables con importe de 1.1 MMP. Durante el mes de diciembre se aprobaron

319 créditos con un importe de 3.7 MMP.

El saldo de los Adeudos Ley General de la Vivienda (LGV), Arrendamientos de
Tierra; al finalizar el mes de diciembre es de 19.4 MMP, disminuyendo 226.5 MP
respecto al mes anterior. La disminucion en el saldo de la cartera de préstamos
relacionado con la Direccion Municipal de la Vivienda (DMV), estd dada por los

cobros, cancelaciones de deudas y los pocos titulos de propiedad otorgados.

Al cierre del mes de diciembre de 2018 el sector juridico estatal y no estatal culminé
con un saldo total en cartera de 333,165.5 MP, el que disminuye con respecto al mes
anterior en 7,996.4 MP de ellos 11,722.1 MP se encuentra vencido para un 3.5% de

morosidad .

En el segmento de personas naturales los Trabajadores por Cuenta Propia (TCP)
tienen un saldo en cartera de 27.720,9 MP el que disminuye con respecto al mes
anterior en 195.6 MP de ellos: 150.6 MP se encuentra vencido para un 0.54% de

morosidad con respecto al total vigente.

En el segmento de los pequefios agricultores (PA) la cartera vigente del cierre actual
es de 92,659.4 MP la que disminuye con respecto al mes anterior en 697.6 MP de
ellos 1,306.3 MP se encuentra vencido para un 1.4% de morosidad con respecto al

total vigente.

Durante el mes de diciembre se manipularon 413.2 MMP de efectivo en moneda
nacional y 15.0 de monedas varias, donde intervinieron 141 Cajeros, de ellos 131
manipularon ambas monedas. En este periodo se produjeron 9 diferencias sobrantes
en moneda nacional, con un valor de $990.70 CUP y 3 faltante con un importe de
$245.00 CUP, este mes las diferencias mas significativas es de $600.00 CUP, de la
Sucursal 3862 Amarilla. En divisa se produjeron dos diferencias faltantes de $20.00
CUC de la Sucursal 3492 Cardenas.

El indice de diferencia por millén manipulado fue de $2.93, aumentando con respecto

al mes anterior.
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3.2 Aplicacién del modelo de gestion del riesgo operacional.

Paso 1 Diagnostico de la situacion actual del nivel de conocimiento y gestion

del Riesgo Operacional (RO) en el Banco Popular de Ahorro (BPA).

Para diagnosticar el tratamiento del riesgo operacional en el BPA y tomando en
cuenta investigaciones realizadas basadas en el proyecto de Modelo de Gestion del
Riesgo Operacional en las condiciones concretas en que desarrollan su actividad las
oficinas del Banco Popular de Ahorro (Zambrano, 2016), se tom6 como referencia la
encuesta practicada —como parte de dicha investigacién— a nivel de pais pero

adecuada a nivel provincial, disefiada con los objetivos siguientes:
a) Cuantificar el nivel de percepcion del riesgo operacional en las oficinas de BPA.

b) Realizar diagnostico de los principales factores de mitigacidbn del riesgo
operacional en el BPA.

El BPA de Matanzas cuenta con una plantilla cubierta de 919 plazas, 80.1% Mujeres
(79.85% de los cuadros son mujeres) 30 contratos contra plaza cubierta, 15 contra
plazas vacantes y 2 adiestrados, 868 contratos indeterminados. ElI promedio de

trabajadores es de 843.

Al cierre del mes de diciembre de 2018, se tomd como poblacion para la encuesta los
pertenecientes a Direccién Provincial, Sucursales, y el Centro de Superacién del
Banco, de los cuales se muestreo a 370 personas. Para determinar el tamafio de la
muestra se partid del principio de que la seleccion de sus integrantes dentro de la
poblacion fuera totalmente al azar, condicion necesaria para una muestra aleatoria,
ademas para determinar cuantas personas se deben entrevistar y obtener resultados
representativos de la poblacion objetivo con un nivel de Confianza de un 95% y un
margen de error del 5%, se utilizé6 una Calculadora de Tamafo de Muestras obtenida

a través del servicio publico de Creative Research Systems en internet .

En las encuestas aplicadas, con relacion a la incidencia de los eventos de pérdidas
operacionales, las areas operativas del banco relacionadas con la linea de Negocios y
Ventas, recibieron los mayores niveles de aceptacion en cuanto a su incidencia en

BPA; de las pérdidas identificadas en los registros de la contabilidad, el 93,8%
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corresponde a la linea de negocios. Atendiendo a estas valoraciones, se decidio elegir
como objeto de estudio de esta investigacion a la linea de negocios en el

otorgamiento de financiamientos al sector de Trabajadores por Cuenta Propia” (TCP).

La encuesta se practicO en todas las sucursales de la provincia (Anexo 6),
abarcando un total 22 Oficinas, la Direccién Provincial y el Centro de Superacion
Bancaria (Anexo 7). El 76% de los encuestados procede de las sucursales, el 20%

de las Direccién Provincial y el 4% del Centro de Superacion Bancaria

El 63% de los participantes en la encuesta tienen mas de cinco afios de experiencia
bancaria, el 15% supera los diez de afios y el 22% excede en mas de 15 afios de
trabajo en el sistema bancario. Por otra parte, el 78 % de los encuestados trabaja en
las areas de efectivo, contabilidad y comercial, donde se considera debe existir
mayor incidencia del riesgo operacional. El 25% de las personas que respondieron la

encuesta son cuadros, mientras que el 75% son técnicos.

Una vez conocidas las particularidades generales de la encuesta, se pasa al objetivo
fundamental que se persigue con la aplicacion de esta: determinar si se conoce 0 no

qué es el riesgo operacional, si se pueden identificar los mismos y si se gestionan.

En cuanto al concepto de Riesgo Operacional el 97,5% estuvo de acuerdo con la
definicion: “es el riesgo de pérdidas como resultado de procesos inadecuados o
defectuosos, de errores del personal, de fallos de los sistemas o como consecuencia
de acontecimientos externos” lo que denota el alto nivel de conocimiento de los

cuadros y técnicos del concepto de Riesgo Operacional.

Sobre los eventos de riesgo operacional que tienen incidencia en BPA, mas del
83% sefalo dificultades en el procesamiento de las operaciones asociadas con los
errores humanos (92%), abuso de confianza (88%), los fallos en la red o en las
comunicaciones (86%), carencia en el respaldo eléctrico (85%), fallos en los
programas o en las aplicaciones (83%), errores en la introduccion de datos (80%)),
fluctuacion del personal e incumplimiento de los procedimientos con un 81% (ver
Anexo 8).

43



En la Figura 3.1 que a continuaciéon se expone, se muestra un resumen de las
respuestas de los encuestados sobre los eventos de riesgo operacional que tienen

incidencia en BPA.

Eventos de RO que inciden en BPA
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Figura 3.1. Eventos de riesgos operacionales que tienen incidencia en BPA. Fuente:

Elaboracion propia.

Con relacion a las acciones para minimizar los riesgos (Figura 3.2), el 99 % de los

encuestados considerd importantes las acciones siguientes:

e Actualizacion del Manual de Instrucciones y Procedimientos."
e Implementacion de la Resolucion 60 de la Contraloria General de la Republica
“Sobre el Control Interno”.

e Ejecucién con calidad y profundidad de las pruebas y revisiones planificadas.
Altos niveles de reconocimiento presentan ademas el cumplimiento de las funciones
asignadas al auditor interno y al funcionario de cumplimiento y la estimacion de las
pérdidas por riesgos operacionales con un (98%). La elaboracion y cumplimiento del
Plan de Prevencion de Riesgos (97%), la aplicacién de la Guia de Autocontrol del
Sistema de Control Interno y las verificaciones periodicas del personal con un (96%)
y la implementacion de las Normas del Sistema de Control Interno para el Sistema

Bancario y Financiero Nacional con un 95%.
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Implementacion
Inst.1/2012 BCC

Cumpl de Normas del
funciones del Sistema de Control
Auditor y func.de Interno; (352);

cumpl; (363); 98% 95%
Creaccion de un
drea de Negocios;

Estimacion de las (348); 94%
pérdidas por RO;

(363); 98%

Elaboraciony
Cumpl del PPR;
(359); 97%

Actualizacion del
MIP; (366); 99%

Implementacion
de laRes.60/11;

Ejecucion de la
(366); 99%

Guia de Control
Interno; (355);
96% Verif icacion del

Ejecucion de la personal; (355);
Pruebas y 96%

Revisiones; (366);
99%

Figura 3.2. Acciones para minimizar los riesgos. Fuente: elaboracién propia.

Por otra parte, el 94% de los encuestados estuvo de acuerdo en considerar las

acciones siguientes como mitigadoras de riesgos:

e Implementacion de la Instruccion No.1/2012 “Normas del sistema de control
interno para el sistema bancario y financiero nacional” del Superintendente del
BCC.

e La creacion de un area que se encargue de la administracion de los riesgos
como promedio un 2% se abstuvo de emitir criterios, lo cual pudiera ser
debido a la falta de informacion sobre el tema. Para mas detalles acerca de
las respuestas sobre las acciones para minimizar el riesgo operacional revisar
(ver Anexo 9).
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De las herramientas disponibles para gestionar los riesgos operacionales
(Figura 3.3) solo son ampliamente conocidos los planes de prevencion de riesgos,
con un 96 % de coincidencia entre los encuestados y en menor medida la
autoevaluacion del nivel de riesgos (66 %) y los mapas de riesgos (48 %). Los
diagramas de Flujos de Procesos (38 %), los indicadores generales y/o especificos
de riesgos (29 %) son herramientas poco conocidas mientras que las bases de datos
de eventos que generan pérdidas son casi desconocidas (25%). Para mas detalles
acerca de las respuestas sobre las herramientas disponibles para gestionar los

riesgos operacionales revisar (Anexo 10).

Herramientas que se pueden utilizar para administrar el riesgo
operacional en BPA.
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Figura 3.3. Herramientas disponibles para gestionar los riesgos operacionales.

Fuente: elaboracion propia.

En sentido general, los encuestados consideran que en el BPA se desarrollan
acciones para contribuir al conocimiento de los riesgos operacionales. El 75% de los
encuestados respondid positivamente a la pregunta sobre la realizacion en BPA de
cursos de capacitacion sobre este tipo de riesgos, el 83% manifesté que los

resultados de la gestion del riesgo operacional se tienen en cuenta en la evaluacién
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de la calidad del trabajo de su oficina y el 81% afirmo6 que se tienen en cuenta en la
evaluacion de su desempefio como técnico o cuadro, y un 79% de los encuestados
indicd que en las reuniones del Consejo de Direccidn se tratan aspectos relacionados

con la gestion del riesgo operacional, para mas detalles (ver el Anexo 11).

Paso 2 Seleccién del &rea objeto de estudio.
Las areas de negocios se encargan de soportar, desarrollar, distribuir e implementar
productos y aplicaciones o prestar servicios. Conforman la columna vertebral de la

organizacion.

El desempefio de cada una de ellas es la base para el logro de los objetivos y la
supervivencia de la entidad. Todos los productos y servicios estan asignados a un
area de negocio y cada area desarrolla su propia estructura operacional interna de

acuerdo a sus necesidades y requerimientos de su entorno.
Seleccién del area objeto de estudio

El area de negocios seleccionada a partir de la importancia de la implementacion
de la Nueva Politica Bancaria en el pais con la intension de desarrollar la linea de
negociacion y ventas especificamente al otorgamiento de financiamientos al sector

de personas naturales.

En este sentido, en la Figura 3.4 se presenta el diagrama de Flujo AS-IS: Proceso de
Otorgamiento de Créditos para Personas Naturales en el BPA, el cual fue

seleccionado para evaluar las operaciones en la Linea de Negocios del BPA.
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Figura 3.4. Diagrama de Flujo AS-IS. Proceso de Otorgamiento de Créditos para

Personas Naturales en el BPA. Fuente: Elaboracion propia.
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Paso 3 Identificacidn del proceso seleccionado de la Banca de Negocios del
BPA.

Los servicios que presta BPA asociados a la linea de negocios son muy amplios en
correspondencia con el papel que desempefa la organizacion, en ella estan implicitas
actividades de: productos basicos, crédito, financiacion, préstamo y operaciones con
pacto de recompra, divisas, intermediacion, deuda, intermediacion unificada, control
de los recursos financieros asignados, posicion comercial por monedas y depdsitos
otorgados para las operaciones bancarias relacionadas con el efectivo, lo que
coadyuva a la elevacion de la rentabilidad de los fondos a disposicion del banco y al

cumplimiento de las medidas de politica monetaria.

En este sentido se presenta en el Banco la Unidad de Negocios para Trabajadores
por Cuenta Propia (UNTCP), la cual sigue una estrategia multiproducto y proveen
servicios financieros integrales a los grupos meta. Todo el personal de la Unidad en
general, pero especialmente el Gestor de Trabajadores por Cuenta Propia (GTCP),
debe alentar activamente la venta cruzada de productos y servicios ofrecidos por la
Institucién para generar ingresos adicionales y para atraer, mantener y retener a los
clientes; siempre y cuando la gestion de la venta cruzada no afecte o condicione la

provisién de un servicio o producto afectando los derechos del cliente.

La siguiente tabla ofrece un breve resumen de todos los productos y servicios

provistos a los diferentes segmentos objetivos:

Tabla .3.2. Productos y servicios ofertados.

Préstamo
Productos Crediticios Linea de Crédito Simple.
Linea de Crédito Revolvente.
Cuentas Cuenta corriente*

Cuenta de Ahorro Ordinaria, Depésito a Plazo
Fijo, Certificado de Dep0osito*

Banca Remota*, Domiciliacion de NoOminas*,
Tarjeta Magnética*, Pago de Servicios, Pago
Productos Complementarios Automatico de Impuestos para el Régimen
Simplificado*, Chequera, Educacion Financiera
y Capacitacién en General.

* Productos considerados como interesantes para los TCP en la actualidad — la oferta
puede ser ampliada en el futuro.

Productos de Ahorro
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Desde un punto de vista interno, se hace la siguiente aclaracion respecto a los

productos crediticios mostrados en el esquema anterior:

Hasta ahora, todos los productos de crédito para TCP siguen el mismo proceso
crediticio cuando se trata de la primera evaluacion. Sin embargo, para el desembolso
de un segundo crédito, el proceso sera mas rapido y oportuno, porque sera un cliente
y negocio conocido por el gestor, por lo que los datos para su evaluacién seran mas
faciles de captar

Se detalla en el Anexo 12 la explicacion de los procesos de presentacion del
financiamiento, donde se distinguen varias etapas, las cuales el analista de riesgo
debe conocer en forma exhaustiva. Estas fases son comunes tanto para
financiamientos a personas naturales como a Empresas; asi como se describen en el
Anexo 13 Lineamientos de la Politica de Crédito en Divisas, Riesgo Cambiario y

Tasas de Interés.

No se deben aprobar operaciones exclusivamente en base a consideraciones sobre la
garantia u otras fuentes de pago que no provengan del giro normal del negocio o de
los ingresos del cliente. Por tal motivo se debe destacar en primer lugar que el
propésito de cada financiamiento debe ser la base para programar sus pagos. Y en
segundo lugar que el Banco no opera sobre consideraciones de garantia al margen

de las consideraciones de capacidad de pago. (BPA, 2018)
Paso 4 Identificaciéon de los principales riesgos por cada proceso.

Impacto de algunos de los eventos de pérdidas por riesgo operacional en los
resultados financieros del Banco Popular de Ahorro.

Con el objetivo de evaluar el impacto que pueden tener algunos de los riesgos
operacionales en el Banco Popular de Ahorro fue tomado para la investigacion el
analisis de los afios 2015, 2016 y 2017. Lo cual permite llevar a cabo una revision de
los registros contables en la busqueda de indicios que demuestren que si existen
eventos de pérdida por riesgo operacional, los cuales no son identificados como tal y

por ende tampoco se gestionan. Como resultado de esa investigacion se
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identificaron en partidas registradas en cuentas de gastos o en cuentas de

saneamientos y que corresponden a pérdidas operacionales.

A continuacion se muestran los resultados obtenidos, respecto a los tipos de eventos

de pérdidas operacionales que se identificaron en los registros contables:

Tabla 3.3. Impacto de algunos de los eventos de pérdidas por riesgo operacional.

Afios Total por
Eventos Moneda 15575 2016 2017 evento

Diferencias faltante de
Cajeros CUP 15.639,00 24.888,00 |10.497,00 51.024,00

CcucC 430,00 187,51 13,55 631,06
Diferencias en remesas | CUP 1.395,00 588,00 350,00 2.333,00
en el CPDE cucC 2,00 1,00 0,00 3,00
Fraudes internos CupP 0,00 0,00 0,00 0,00

CcucC 0,00 0,00 75.000,00 75.000,00
Saneamientos CUP 17.700,00 26.900,00 |800,00 45.400,00
Total por afios CupP 34.734,00 52.376,00 |11.647,00 98.757,00

CcucC 432,00 188,51 75.013,55 75.634,06

Fuente: Elaboracion Propia

El proceso de identificacion de las pérdidas operacionales en los registros contables
de la institucion presenté dificultades para vincular las partidas identificadas con los
diferentes tipos de eventos, debido a que al registrarse la operacién no siempre se
reflejan debidamente en las observaciones de la misma los elementos necesarios
para clasificar correctamente el tipo de suceso. Por otra parte, se considera que
una cantidad indeterminada de pérdidas operacionales permanecen ocultas en
la contabilidad, reportandose en los estados financieros como gastos

corrientes.

Es necesario identificar y comprender las mdultiples relaciones de causa-efecto entre
las diversas variables que intervienen en los proceso de la organizacion identificadas
en el diagnostico. Para dar cumplimiento a este propoésito se utiliza el diagrama de
Ishikawa (Figura 3.5), en el mismo se reflejan los indicadores que fundamentan la
determinacién de las causas y el efecto de las pérdidas econémicas. Ademas, se
resalta en cada una de las causas pobre gestidon del riesgo operacional, el cual es

el riesgo de pérdidas como resultado de procesos inadecuados o defectuosos,
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debido a errores del personal, de fallos de los sistemas o a las fallas no intencionales
0 negligentes al cumplir una obligacion profesional con clientes especificos, o con la

naturaleza o disefio de un producto.
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Figura 3.5. Diagrama de Ishikawa. Fuente: elaboracion propia
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Considerando que no todas las pérdidas por eventos de riesgo operacional tienen un
impacto directo en la contabilidad, debido a que se asume que muchas de ellas
permanecen ocultas en los registros contables como parte de los gastos corrientes, se
realizaron entrevistas a un grupo de expertos (Anexo 14) del BPA, los cuales se
relacionan con el tema en cuestion, delimitando los posibles riesgos operacionales
dentro de cada uno de los procesos de la linea de negocios, los que se muestran en
el (Anexo 15).

Como el riesgo operacional, se basa en las causas que lo originan y no del efecto o
las consecuencias que estas causas puedan desencadenar, se les pide a los expertos
asociar los riesgos seleccionados a cada uno de los eventos de pérdidas. En el

Anexo 16 se presentan las explicaciones de los riesgos identificados.

Los expertos coinciden en que los siguientes riesgos pueden manifestarse en

cualquier area financiera del BPA:
> Pérdida de informacion.

> Insuficiencias 0 no actualizacién de los procedimientos con las normativas

externas aplicables al BPA.

> Extravio de documentos.
> Pérdidas o faltantes de bienes.
> Multas, recargos e indemnizaciones.

> Pagos Indebidos.
Paso 5 Determinacién de los criterios para valorar los riesgos.

En las entrevistas efectuadas, los expertos mostraron consenso acerca de los riesgos
identificados para el area de negocios objeto de investigacion. De los 19 eventos
consultados, todos los expertos reconocieron con posibilidad de ocurrencia en BPA,
en 5 casos (26%) alguno de los expertos no estuvo de acuerdo con su probable
ocurrencia en BPA. Los resultados finales de las entrevistas muestran que los 19
eventos cuentan con la aprobacion, al menos del 90% de los expertos, lo que

términos absolutos significa que los eventos que no obtuvieron el 100% de
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aprobacion, fue porque uno de los expertos no estuvo de acuerdo, considerandose
por el equipo de investigacion que este nivel de coincidencia valida los resultados
obtenidos (Anexo 17).

Estimacién de los riesgos segun su impacto.

Para determinar los indicadores y establecer los limites del impacto que se utilizarian
en cada grupo, se evaluaron con los expertos los siguientes indicadores para medir
el impacto de los riesgos operacionales:

e Por ciento de las utilidades
e Por ciento de los ingresos brutos promedio diario de los ultimos tres afos
e Por ciento del total de activos

Con un 90 % del consenso de los expertos. Se decidi6 adoptar el criterio del por
ciento de los ingresos brutos promedio diario de los afios 2015 al 2017,
teniendo en cuenta que los métodos del indicador basico y estandar recomendados
por el CSBB sugieren indicadores para medir el riesgo operacional basados en un
por ciento de los ingresos brutos de la institucion. Al evaluar los impactos limites para

considerar un riesgo leve o moderado, se proponen los siguientes rangos:

Tabla 2.2. Impactos limites por su tipo.

Tipo de impacto Limite Maximo (pesos)
Leve 20,000.00
Moderado 50,000.00
Grave >50,000.00

Fuente: Elaboracion propia.

A partir de las propuestas de los miembros del Consejo de Direccion, el grupo de

expertos realizo la siguiente clasificacion de los riesgos segun su impacto:
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En el Anexo 18 se muestran los resultados de la valoracion de los expertos acerca

Tabla 2.3. Patron de clasificacion del riesgo por su impacto.

Nivel de impacto Escala
Leve
Bajo Hasta 5000.00
Medio De 5000.00 a 10000.00
Alto De 10000.00 a 20000.00
Moderado
Bajo De 20000.00 a 30000.00
Medio De 30000.00 a 40000.00
Alto De 40000.00a50000.00
Grave
Bajo De 50000.00 a 100000.00
Medio De 100 000.00 a 250000.00
Alto Mas de 250 000.00

Fuente: Elaboracion propia.

del impacto estimado de las pérdidas seleccionadas.

Evaluacion de los riesgos segun su frecuencia

Los niveles de frecuencia a utilizar para clasificar los riesgos se determinaron a partir

del criterio de los expertos, quedando conformados como se muestra en la tabla

siguiente:

Tabla 2.1. Patron de clasificacion del riesgo por su frecuencia.

Nivel de frecuencia [Escala

Poco Frecuente

Bajo Una vez cada 10 afios 0 mas
Medio Una vez en 5 afos
Alto Una vez del a 5 afos
Moderado

Bajo Una vez cada afio
Medio Una vez cada 6 meses
Alto Una vez en el mes
Frecuente

Bajo Una vez cada 15dias
Medio Una vez cada7 dias
Alto Una vez al dia o mas

Fuente: Elaboracion propia a partir de los Criterios de Prouty
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En el Anexo 19 se muestran los resultados de la valoracion de los expertos acerca

de la frecuencia estimada de las pérdidas seleccionadas.

En adicién a los criterios de los expertos es importante tener en consideracion en la
valoracion de los riesgos los factores cualitativos. Estos factores se basan en
cualidades que tienen los eventos, ajenos a su impacto econdmico y su frecuencia,

pero que tendran incidencia en la institucion.

Para determinar los criterios cualitativos se solicitd la colaboracion de los miembros
del Consejo de Direccion y de integrantes del Comité de Riesgos de la Direccion
Provincial del BPA, los que consideraron, por consenso, el factor siguientes con
posibles efectos sobre el riesgo operacional en la Banca de Negocios en el BPA:
incremento de las facultades del sector de personas naturales para gestionar sus
producciones, una vez cumplido el encargo de los TCP, por lo que crecera el

volumen de transacciones gque se procesa en el BPA.

Este factor permitira respaldar los criterios de impacto y frecuencia de los riesgos
operacionales que influyen en el &rea de negocios seleccionada por lo que podra

suceder que alguno cambie de posicion, teniendo en cuenta estos criterios.
Paso 6 valoraciones de los riesgos.

Una vez clasificados los eventos seleccionados segin su impacto y frecuencia se
pide a los expertos que evalien cada uno de los 19 riesgos seleccionados, la
valoracion se hara teniendo en cuenta su criterio personal utilizando una matriz de

impacto frecuencia.

En la valoracién del resultado que muestra la matriz de la Tabla 3.4, se concluye lo

siguiente:

e Un crecimiento en el volumen de transacciones que se procesa en el BPA
dado el incremento de las facultades del sector de personas naturales para
gestionar sus producciones, se valoré el evento recepcion, ejecucion y
mantenimiento de operaciones, como los principales riesgos con posible
ocurrencia en el BPA segun los expertos, al cual se le otorgé una prioridad

baja teniendo en cuenta que es un riesgo poco frecuente y de impacto leve.
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e Sin embargo teniendo en cuenta que la mayoria de estas transacciones se

podran realizar a través de servicios como la banca electrénica, donde no

median los mismos mecanismos de control para la verificacion o validacion de

la operacion a realizar, entonces existira la tendencia al aumento del impacto

asociado a este riesgo si llegara a concretarse.

A partir de esta valoracion se modifico el nivel de impacto de este evento de leve a

moderado medio, que incidi6 en su reclasificacion como un riesgo de prioridad

media.

Una vez realizados los ajustes acordados, la matriz impacto—frecuencia queda como

se indica en la tabla siguiente:

Tabla 3.4. Matriz Impacto — Frecuencia.

Frecuencia
Poco Frecuente Moderado Frecuente
Bajo |Medio|Alto |Bajo | Medio|Alto |Bajo|Medio|Alto
Alto
Grave Medio
Bajo 8,16 |11
Alto
Moderado| Medio 18 10 7 2
Bajo 9 12 6
e Alto 5 15 1
8 |Leve  [Medio 13 19
£ Bajo 17 3 14

Paso 7 Determinacion de los riesgos puntas y su agrupacién por prioridades.

Atendiendo a esta clasificacion los riesgos identificados para la Banca de Negocios

del BPA se agrupan como sigue (que aparecen reflejados ademas en el Anexo 17

asociados con el nivel de aprobacion de los expertos en cuanto a las opiniones

emitidas por estos):

Riesgos puntas o de prioridad alta.

4. Errores Humanos.

8. Fluctuacion de Personal.
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11. Incumplimiento de los Procedimientos.
16. Partidas pendiente de conciliar con otros bancos.

Riesgos de prioridad media.

1. Carencia de respaldo eléctrico.

2. Adecuacion, divulgacion de informacion y confianza.
3. Dafos por ataques informaticos

6. Fallos en las redes y telecomunicaciones.

7. Fallos en los sistemas informaticos.

9. Fraudes internos y externos.
12. Aceptacion de clientes y documentacion.
14.  Multas, recargos e indemnizaciones.
15. Pagos indebidos.
19. Recepcion, ejecucion y mantenimiento de operaciones.
Riesgos de prioridad baja.
5. Extravio de documentos.
13. Insuficiencias o no actualizacion de las normativas externas aplicables al BPA.
17. Peérdida de informacion.
18. Pérdidas o faltantes de bienes.

Paso 8 Propuestas de medidas preventivas para minimizar los riesgos

operacionales.

Segun establece la Resolucion 60/2011 de la Contraloria General de la Republica,
Normas del Sistema de Control Interno (CGR, 2011), en el capitulo Il “De los
componentes y normas de caracter general”, la prevencion de riesgos son el conjunto
de acciones o procedimientos de caracter ético-moral, técnico- organizativos y de

control, dirigidos de modo consciente a eliminar o reducir al minimo posible las causas
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y condiciones que propician los riesgos internos y externos, asi como los hechos de
indisciplinas e ilegalidades, que continuados y en un clima de impunidad, provocan
manifestaciones de corrupcion administrativa o la ocurrencia de presuntos hechos
delictivos. Motivado por lo anteriormente dicho, en cada area de BPA se elaboran los
correspondientes Planes de Prevencion de Riesgos, en los cuales deberan
insertarselas medidas correspondientes de mitigacion de los riesgos operacionales
identificados para la linea de Negocios.

A continuacidén se proponen algunas medidas preventivas asociadas a cada evento

clasificado con prioridad alta y media:
Medidas para minimizar los riesgos de prioridad alta.

e Errores humanos.

- Disefar controles 6ptimos sobre aquellas transacciones que pudieran tener
mayor impacto si tuvieran errores.

- Incorporar a la politica de captacién del banco, pruebas de suficiencia para
asumir determinadas funciones.

- Mantener bases de datos confiables que garanticen una migracién automatica
exitosa cuando se determinen cambios de sistemas contables o incorporacion
de nuevos subsistemas.

- Lograr un nivel de automatizacién de las operaciones que permita validar datos
finales en procedimientos donde se puedan producir errores humanos.

- Organizar cursos de capacitacion para los trabajadores de nuevo ingreso.

- Separacion de funciones en el cumplimiento de las tareas para garantizar la
contrapartida en cada proceso.

- Entrenar a los trabajadores en su puesto de trabajo con los cambios de
instrucciones y procedimientos.

- Fortalecer la auditoria interna.

e Fluctuacion del personal.
- Garantizar la rotacion del personal de las areas claves para preparar varios

especialistas que estén en condiciones de asumir la actividad.
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Establecer sistemas de pago por resultados, distribucion de utilidades y otros
mecanismos de remuneracién que propicien el incremento de los ingresos de
los trabajadores bancarios.

Proponer un sistema de estimulacibn que promueva la permanencia y la
estabilidad del personal en los puestos de trabajo que requieran de mayor
especializacion.

Utilizar adecuadamente los mecanismos de evaluacion del desempefio para
estimular el crecimiento profesional, realizando promociones merecidas y
adecuadas a las habilidades desarrolladas.

Planificar el fondo de tiempo de los trabajadores de manera que se garantice
su capacitacion y la medicion del impacto de la misma, identificando
necesidades y logros.

Organizar una correcta distribucién de funciones en correspondencia con las

capacidades del personal contratado.

Incumplimiento de los procedimientos.

Capacitar a los trabajadores en las distintas materias en la que se
desempeiian.
Incrementar la profundidad de las pruebas y revisiones que permitan detectar y

solucionar cualquier error.

Partidas pendientes de conciliar con otros bancos.

Garantizar la conciliaciéon diaria de las cuentas bancos por parte del
departamento de conciliaciones, asi como el seguimiento sistematico de las
partidas pendientes, como causa fundamental de que se tramiten
transferencias dobles.

Establecer términos legales, contractualmente definidos para darle curso e

investigar las partidas pendientes con otros bancos.

Medidas para minimizar los riesgos de prioridad media.

Carencia de respaldo eléctrico.

Realizar el mantenimiento sisteméatico de las fuentes de respaldo eléctrico

disponibles asi como el recambio de baterias.
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Garantizar los niveles de combustible para las plantas, segun las normas de
consumo establecidas.

Culminar el proceso de instalacién de los grupos electrogenos otorgados a las
Direccion Provincial y Sucursales.

Realizar un estudio de las demandas de dispositivos de respaldo eléctrico
(UPS) para normalizar la situacion actual respecto a los servidores y las
unidades centrales.

Garantizar el aterramiento, para prevenir impacto de descargas eléctricas.

Adecuacion, divulgacion de informacion y confianza.

Capacitar a los trabajadores en las distintas cuentas existentes.

Dinamizar los procesos de revision de cuentas.

Capacitar a los trabajadores en una mayor percepcion del riesgo.

Fortalecer los canales de informacién y comunicacion entre las sucursales
bancarias y las areas metodolégicas.

Mantener un control estricto sobre los niveles de autorizacion establecidos, las
medidas de seguridad para el control de usuarios y claves del sistema

informatico.

Dafios por ataques informéaticos.

Instalar las herramientas de seguridad necesarias.

Actualizacién sistematica de los antivirus y malware bytes.

Configurar el Firewall — KERIO para que funcione en paralelo con el Firewall de
Kaspersky, cerrando todo el trafico y permitiendo sélo lo autorizado y
necesario.

Implementar Scripts que se ejecuten por directivas de seguridad y por tareas
programadas de Windows para que recolecten y compacten ficheros de interés
(Log y trazas).

Garantizar los requerimientos de hardware necesarios para el adecuado
funcionamiento de los programas.

Implementar las medidas que aparecen en el plan de Seguridad Informatica

con vista a prevenir los fallos en la seguridad de los sistemas informaticos.

Fallos en las redes o en las comunicaciones.
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Establecer acuerdos con los proveedores sobre el mantenimiento de los
servicios de comunicacion.

Configurar los servicios de comunicaciones para ante dificultades en las
mismas, se puedan detener los servicios menos importantes en funcion de
incrementar el flujo de datos para los servicios prioritarios.

Comprobar la correcta configuracion de la Red y de las computadoras.

Fallos en los sistemas informaticos.

Probar adecuadamente cada transaccion que se elabore o modifique antes de
ser utilizada por el &rea que ejecuta.

Incorporar a las areas metodoldgicas que atienden cada actividad en el disefio
de las transacciones relacionadas con su campo de accion.

Capacitar a los programadores en temas relacionados con la Banca de
Negocios

Montar un sistema de monitoreo de los errores del sistema que se dan en las
areas para solucionarlos oportunamente.

Promover encuentros entre especialistas informaticos para desarrollar
proyectos que contribuyan a resolver las vulnerabilidades identificadas en el
funcionamiento del sistema contable.

Darle seguimiento al funcionamiento de la Banca Electrénica.

Separacion de funciones (Hardware y Sofware) para el cumplimiento de las
tareas.

Garantizar los requerimientos de hardware necesarios para el adecuado

funcionamiento de los programas.

Fraudes internos o externos.

Establecer alertas sobre cuentas y operaciones con movimientos sospechosos.
Reforzar el proceso de supervision y conciliacion sobre los movimientos de las
cuentas banco.

Ejecutar pruebas y revisiones cruzadas que fortalezcan el ambiente de control.
Incorporar nuevas revisiones y validaciones al sistema.

Fortalecer la auditoria interna.

Fortalecer la auditoria informatica.

63



- Implementar las medidas que aparecen en el plan de Seguridad Informatica

con vista a prevenir los ataques informaticos.
e Aceptacion de clientes y documentacion

- Realizar sistematicamente la revisidbn y actualizacion de la documentacion
legal de los clientes.

- Reuvisar los términos y condiciones de la operatividad de cada cuenta banco.

- Mantener la practica de la politica “Conozca a su Cliente”, tanto para personas
naturales como para personas juridicas.

e Multas, recargos e indemnizaciones.

- Revision sistematica por parte de los contadores de los tributos a pagar en
cada mes, pues constituyen la principal causa de multas y recargos en las
oficinas.

- Incorporar al sistema contable, el subsistema de Recursos Humanos para
lograr la automatizacion de los célculos de las contribuciones y obligaciones
con el fisco.

e Recepcion, ejecucion y mantenimiento de Operaciones.

Ejecutar acciones de supervision y control sorpresivos.

Incrementar las acciones de supervisidén y control por los directivos.

Propiciar el conocimiento de los principios de la Etica Bancaria.

Mantener actualizados los documentos que fijan la responsabilidad material.

Paso 9 Propuesta de cobertura financiera.

Para organizar la cobertura financiera de los riesgos operacionales en BPA se deben

tener en cuenta dos posibilidades:
1. Transferencia de los riesgos.
2. Retencién de los riesgos.

En el caso de la transferencia de los riesgos, se trata de que los efectos financieros
sean soportados por entes externos a quien sufre los dafios. Implica trasladar el

riesgo y sus efectos a un tercero, quien cobrara una comision por hacerse cargo de
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las consecuencias de los riesgos. Se realiza a través de las Empresas de Seguro o de

otros sujetos externos.

Para que se pueda ejecutar la transferencia de riesgos operacionales tan diversos,
como los que se manifiestan en el BPA, es imprescindible la existencia de un
mercado de seguros que ofrezca esos servicios, posibilidad que se encuentra

bastante limitada.

Con la variante de retencion de los riesgos, se aplican un conjunto de medidas de tipo
financiero para compensar internamente las pérdidas accidentales que pueden
ocurrir. Siempre estas medidas van a incidir directamente en el capital de la
institucién, debido a que es el principal respaldo para enfrentar estas pérdidas, en el
caso particular del BPA representa un 4.3% del volumen negociado muy por debajo
del minimo establecido por la Oficina de Supervision Bancaria (OSB) (5%), no
cumpliendo las regulaciones vigentes por constar con un capital pequefio (890.4 MMP
en comparacion con el volumen de operaciones mas de 20 697.2 MMP) con ellas se
absorben las pérdidas que se presentan, financiando el impacto econémico adverso
de la pérdida con recursos propios. En este caso, la gestion del riesgo operacional
debe encaminarse a determinar los riesgos que la entidad puede asumir, asi como los
métodos de administracion financiera y contable, ya sea mediante la creacion de
reservas con cargo a utilidades o mediante su consideracibn como gastos y su

afectacion directa a resultados.

En el caso del BPA, debido a la insuficiencia de servicios de aseguramiento por
entidades aseguradoras, en correspondencia con la diversidad de riesgos en que se

incurren, la principal alternativa disponible es la retencién de riesgos. Utilizando las

siguientes opciones de coberturas financieras para mitigar los riesgos:

e Provisiones con cargo a gastos afectando el resultado del Banco. Estas
provisiones estan dirigidas solamente a la cartera de financiamientos divididos

en especificas y genéricas.

e De la utilidad retenida se realizan y se crean otras reservas para saneamiento

gue es utilizada para las operaciones que constituyen una perdida para el BPA.
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e Para el caso de los riesgos operacionales, se aplicara lo indicado en la
Instruccion No. 3 de 30 dic. 2015 (BCC, 2015) del Banco Central de Cuba,
partiendo de las recomendaciones del Nuevo Acuerdo de Capital para
establecer un nivel de capital que cubra el riesgo operacional estimado por el
método del Indicador Basico. Lo cual implica cubrir el riesgo operacional con un
capital equivalente al promedio de los tres altimos afios de un porcentaje fijo
(15%) de sus ingresos brutos anuales positivos. Para calcular este promedio,
se excluyen los datos de cualquier afio en el que el ingreso bruto anual haya
sido negativo o igual a cero. Este promedio se calcula como la suma de cifras
positivas divididas por el nimero de cifras positivas. La expresion matematica

para determinar lo anterior es la siguiente:

Requerimiento de capital por Riesgo Operacional 3 Ingresos Brutos n x 15%)/3

=
n=1

A partir de la expresion matemética y de los datos obtenidos de los estados
financieros del BPA a nivel nacional, al cierre de los afios 2015, 2016 y 2017, se
calculo el nivel adicional de capital, necesario para cubrir el riesgo operacional segun
el método del indicador basico, determindndose que el nivel de cobertura necesaria
equivale a:$ 41,218,875.00. (Anexo 20)

Teniendo en cuenta, que el capital de BPA se encuentra por 0.85 debajo del minimo
establecido por la Oficina de Supervision Bancaria, se concluye que los niveles
actuales de reservas patrimoniales de la institucion no cubren los requerimientos

adicionales de capital (respecto al minimo requerido).

El diagndstico del riesgo operacional en BPA mostrd, en sentido general, que se
conocen los principales riesgos operacionales de la institucion, aunque se reportan
dificultades para la gestion integrada del riesgo operacional derivadas de los
problemas para conformar los registros de pérdidas operacionales, debido a que no
existe una base de datos relevante y solida. Por ello resulta muy dificil estimar el
verdadero impacto de las pérdidas. En esta coyuntura, resulta inaplazable la

adopcion de medidas que contribuyan a perfeccionar los procesos de gestion
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de los riesgos operacionales, por lo que se debera elaborar una metodologia

para cuantificar y gestionar los eventos de riesgos operacionales.
Conclusiones parciales del capitulo llI
La aplicacion del MGRO en la Banca de Negocios del BPA muestra que:

* Los principales eventos de riesgo operacional son los errores humanos, la
fluctuacién del personal, los incumplimientos de los procedimientos y las
partidas pendientes de conciliar con otros bancos.

+ Las principales acciones identificadas para minimizar el riesgo operacional
son la actualizacion del MIP, las pruebas y revisiones y el cumplimiento de las
disposiciones vigentes en materia de control interno.

+ De las herramientas disponibles para gestionar los riesgos operacionales
resultan ampliamente conocidos los planes de prevencion de riesgos y en
menor medida la autoevaluacién del nivel de riesgos y los mapas de riesgos.

* La revisién de los registros contables para cuantificar los eventos de pérdidas
por riesgo operacional que abarcé el periodo del afio 2015 al 2017 arrojé un
total de 98.757,00 MCUP y 75.634,06 MCUC, considerando una cantidad
indeterminada como pérdidas operacionales que permanecen ocultas en la
contabilidad, reportandose en los estados financieros como gastos corrientes.

+ Se demostro con los estados financieros del BPA a nivel nacional, al cierre de
los afios 2015, 2016 y 2017, que no se puede cubrir el riesgo operacional con
los niveles actuales de reservas patrimoniales de la institucién bancaria (BPA)
ya que no cubren los requerimientos adicionales de capital, respecto al

minimo requerido establecido por la Oficina de Supervision Bancaria de BCC.

Con estos resultados se valida la aplicacion del MGRO permitiendo mostrar que
es Iinaplazable la adopcion de medidas preventivas que contribuyan a
perfeccionar los procesos de gestion de riesgo operacional para mitigar la
ocurrencia de pérdidas por este concepto, por lo cual se demuestra la hipotesis

de la investigacion y se le da respuesta al problema planteado.
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Conclusiones

El andlisis de los fundamentos tedricos metodolégicos permiti6 conocer el
marco legal, la gestion y prevencion de riesgo en el sistema de control interno,
la clasificacion de los riesgos financieros en el desempefio de sus actividades;

dentro de ellos el riesgo operacional y su interrelacién con otros riesgos.

Se propone el procedimiento MGRO desarrollado por Francisco Borras
Atiénzar y Anabel Robaina Gonzalez, para las instituciones bancarias

cubanas, ajustado a las caracteristicas del BPA.

Los resultados de la aplicacion del MGRO dio a conocer los principales
riesgos operacionales del BPA, aunque se reportan dificultades para la gestion
integrada del riesgo operacional derivadas de los problemas para conformar
los registros de pérdidas operacionales, debido a que no existe una base de

datos relevante y sélida.

En la revision de los registros contables para cuantificar los eventos de
pérdidas por riesgo operacional emerge una cantidad indeterminada pérdidas
operacionales que permanecen ocultas en la contabilidad, reportandose en los
estados financieros como gastos corrientes. La contabilidad y los sistemas
informaticos no estan disefiados para registrar las estadisticas de eventos de

riesgo operacional.

Se conocieron como principales eventos de riesgo operacional los errores
humanos, la fluctuacion del personal, los incumplimientos de los

procedimientos, y las partidas pendientes de conciliar con otros bancos.

Las principales acciones identificadas para minimizar el riesgo operacional son
la actualizacion del Manual de Instrucciones y Procedimientos (MIP), las
pruebas y revisiones y el cumplimiento de las disposiciones vigentes en
materia de control interno ya que estas garantizan la ejecucion apropiada de

cada proceso en su funcion por area actividad u operacion determinando.
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De las herramientas disponibles para gestionar los riesgos operacionales son
ampliamente conocidos los planes de prevencion de riesgos y en menor

medida la autoevaluacion del nivel de riesgos y los mapas de riesgos.

Se demostro con los estados financieros del BPA a nivel nacional, al cierre de
los afios 2015, 2016 y 2017, que no se puede cubrir el riesgo operacional con
los niveles actuales de reservas patrimoniales de la institucién bancaria (BPA)
pues no cubren los requerimientos adicionales de capital, respecto al minimo
requerido establecido por la Oficina de Supervision Bancaria de BCC. Por lo
que resulta inaplazable la adopcion de medidas preventivas que contribuyan a
perfeccionar los procesos de gestibn de los riesgos operacionales, para
mitigar las pérdidas operacionales.
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Recomendaciones

Disefiar e implementar registros estadisticos que permitan recopilar los

eventos de riesgo operacional para una mejor gestion de los mismos.

Crear un registro contable para los riesgos operacionales que permita

identificar y evaluar los mismos.

Lograr que la maxima direccion del Banco se comprometa con esta sensible
actividad y se convenza de la necesidad de aplicar el modelo utilizado para

gestionar el riesgo operacional.

Ampliar las funciones del Area de Riesgos, incluyendo la gestion de los
riesgos operacionales en el BPA.

Promover el conocimiento del riesgo operacional en la entidad, propiciando

cursos de entrenamiento, postgrados y otros.

Segquir perfeccionando el modelo utilizado, aplicandolo en el resto de las

lineas de negocios del BPA.
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Anexos

Anexo 1. Vinculo de los Lineamientos con la Institucion Bancaria del BPA.

Capitulos Lineamientos | Suma| Total PE (%)
[.Modelo de Gestion Econdémica 6,10,17 3 17 18%
II. Politicas Macroecondmicas 21, 25, 34, 35, 13 44 30%
36, 37, 38, 39,
44, 45, 48, 49,
52,
[ll. Politica Econdémica Externa. 77 1 26 4%
IV. Politica Inversionista 89, 90, 97 3 10 30%
V. Politica de Ciencia Tecnologia, | 101, 108 2 18 11%
innovacion y Medio Ambiente.
VI. Politica Social. 0 33 0%
VII. Politica Agroindustrial 153, 170 2 30 7%
VIII. Politica Industrial y 205, 1 29 3%
Energética.
IX. Politica para el Turismo 0 8 0%
X. Politica para el Transporte. 0 11 0%
XI. Politica para las 234, 236, 2 18 11%
construcciones, Viviendas y
Recursos Hidraulicos.
XIl. Politica para el Comercio 0 9 0%
XIIl. Perfeccionamiento de 271 1 20 5%
Sistemas y Organos de Direccion.
Total 28 273
Peso Especifico 10%




Anexo 2. Clasificacion de los tipos de eventos de pérdida, segun el Nuevo Acuerdo

de Capitales.
Cat_egorlaprlmarlade Definicion IO Ejemplos de actividades (Nivel 3)
tipos de eventos secundaria

Fraude interno

Pérdidas derivadas de algin

tipo de actuacion
encaminada a defraudar,
apropiarse de bienes

indebidamente o
regulaciones,
politicas empresariales
(excluidos los eventos de
diversidad / discriminacion)
en las que se encuentra
implicada, al menos, una
parte interna a la empresa

soslayar
leyes o]

Actividades no
autorizadas

Operaciones no reveladas
(intencionalmente)

Operaciones no autorizadas (con
pérdidas pecuniarias)

Valoracién errénea de posiciones
(intencional)

Hurto y fraude

Fraude / fraude crediticio/ depdsitos
sin valor Hurto / extorsion [/
malversacion / robo

Apropiacion indebida de activos
Destruccion dolosa de activos
Falsificacion

Utilizacion de cheques sin fondos
Contrabando

Apropiacion de cuentas, de identidad,
etc. Incumplimiento / evasion de
impuestos (intencional)

Soborno / cohecho

Abuso de informacion privilegiada (no
a favor de la empresa)

Fraude externo

Pérdidas derivadas de algun
tipo de actuacion
encaminada a defraudar,
apropiarse de bienes
indebidamente o soslayar la

Hurto y fraude

Hurto/ robo
Falsificacion
Utilizacion de cheques sin fondos

Seguridad de los

Dafios por ataques informaticos
Robo de informacién (con pérdidas

legislacion, por sistemas pecuniarias)
Pérdidas derivadas de Cuestiones relativas a remuneracion,
actuaciones  incompatibles Relaciones prestaciones sociales, extincion de
con la legislaciéon o acuerdos laborales contratos.
laborales, sobre higiene o Organizacion laboral
seguridad en el trabajo, Responsabilidad en general
Relaciones laborales |sobre el pago de - . (resbalones, etc.)
: ~ Higiene y seguridad .
reclamaciones por dafos Casos relacionados con las normas

personales, o sobre casos
relacionados con la
diversidad / discriminacién

en el trabajo

de higiene y seguridad en el trabajo
Indemnizacion a los trabajadores

Diversidad y
discriminacion

Todo tipo de discriminacion

Clientes, productos y

Pérdidas  derivadas  del
incumplimiento involuntario o
negligente de una obligacion
profesional frente a clientes

Adecuacion,
divulgacion de

Abusos de confianza / incumplimiento
de pautas

Aspectos de adecuacioén / divulgacion
de informaciéon (know your customer

practicas concretos (incluidos - S KYC, etc.)
: - L informacién y . S
empresariales requisitos fiduciarios y de confianza Quebrantamiento de la privacidad de
adecuacion), 0 de la informacién sobre clientes minoristas
naturaleza o disefio de un Quebrantamiento de privacidad
producto Ventas agresivas
Précticas restrictivas de la
competencia Practicas comerciales /
Practicas de mercado improcedentes
empresarialeso  |Manipulacion del mercado
de mercado Abuso de informacion privilegiada (en
improcedentes favor de la empresa)

Actividades no autorizadas
Blanqueo de dinero




Defectos del producto (no autorizado

Productos
defectuosos etc,)
Error de los modelos
Seleccion, Ausencia de investigacion a clientes
atrocinio y conformz_e’a las dlrectrlgeg _
P riesgos Superacion de los limites de riesgo
9 frente a clientes
Actividadesde |Litigios sobre resultados de las

asesoramiento

actividades de asesoramiento

Dafios a activos
materiales

Pérdidas derivadas de dafios
0 perjuicios a activos
materiales como
consecuencia de desastres

Desastres y otros
acontecimientos

Pérdidas por desastres naturales
Pérdidas humanas por causas externas
(terrorismo, vandalismo)

Incidencias en el

Naturales u otros Pérdidas
derivadas de incidencias en

Hardware, software, telecomunicaciones
Interrupcion / incidencias en ¢

negocio y fallos en los . Sistemas s
sistemas el negocio y de fallos en los suministro
sistemas
Pérdidas derivadas de Comunicacién defectuosa
errores en el procesamiento Errores de introducciébn de datoy
de operaciones o0 en la mantenimiento 0 descargé
gestion de procesos, asi Incumplimiento de plazos o de
como de relaciones con Recepcion, responsabilidades
contrapartes comerciales y ejecucion y Ejecucion errénea de modelos
proveedores mantenimiento de |sistemas
operaciones Error contable / atribucion a entidades
erréneas

Ejecucién, entrega 'y
gestion de procesos

Errores en otras tareas
Fallo en la entrega
Fallo en la gestion del colateral

Seguimiento y
presentacion de
informes

Incumplimiento de la obligacion de
informar

Inexactitud de informes externos (con
generacion de pérdidas)

Aceptacion de

Inexistencia de autorizaciones
rechazos de clientes

clientes y do Documentos juridicos inexistentes
incompletos
Gestién de Acceso no autorizado a cuentag
cuentas de Registros incorrectos de clientes (con
clientes generacion de pérdidas)
Fallos de contrapartes distintas de
Contrapartes clientes
comerciales Otros litigios con contrapartes distintas
de clientes
Distribuidoresy |Subcontratacion
proveedores Litigios con distribuidores

Fuente: Versién de junio del 2006 del Nuevo Marco de Capital (BCBS, 2006).



Anexo 3. Asignacion de las lineas de negocios.

Nivel 1 Nivel 2 Grupos de Actividades
Finanzas Fusiones y adquisiciones, suscripcion de emisiones,
corporativas privatizaciones, titulacién, servicio de estudios, deuda
Finanzas de (publica, alto rendimiento), acciones, sindicaciones, Ofertas
Finanzas Administraciones Publlcgs_ Iniciales, colocaciones privadas en mercados
Corporati\/as Iocales/pl]blicas secundarios.

Banca de inversion

Servicios de

asesoramiento

Ventas

Negociaciény

Creacioén de Mercado

Renta fija, renta variable, divisas, productos basicos, crédito,
financiacion, posiciones propias en valores, préstamo y
operaciones con pacto de recompra, intermediacion, deuda,
intermediacidn unificada (prime brokerage)

ventas Posiciones propias
Tesoreria
Banca minorista Préstamos y depdésitos de clientes minoristas, servicios
bancarios, fideicomisos y testamentarias
Banca Banca privada Préstamos y depdsitos de particulares, servicios bancarios,
minorista fideicomisos y testamentarias, y asesoramiento de inversion

Servicios de tarjetas

Tarjetas de empresa / comerciales, de marca privada
minoristas

Banca comercia

Banca comercial

Financiacion de proyectos, bienes raices, financiacion de
exportaciones, financiacion comercial, factoring,
arrendamiento financiero, préstamo, garantias, letras de
cambio

Pagoy Clientes externos Pagos y recaudaciones, transferencia de fondos,
liquidacion compensacion y liquidacion
Custodia Contratos de plica, certificados de depdésito, operaciones de
sociedades (clientes) para préstamo de valores
Servicios de | Agencia para | Agentes de emisiones y pagos
agencia empresas
Fideicomisos d
empresas
Administracion Agrupados, segregados, minoristas, institucionales,
discrecional de | cerrados, abiertos, participaciones accionariales
Administracién | fondos
de activos  [Agministracion  no | Agrupados, segregados, minoristas, institucionales, de
discrecional de | capital fijo, de capital variable
fondos
Intermediacién | Intermediacion Ejecucion y servicio completo
minorista

minorista

Fuente: Versién de junio del 2006 del Nuevo Marco de Capital (BCBS, 2006).




Anexo 4. Principios y orientaciones para la asignacion de las actividades dentro de

cada linea de negocio.

Principios parala asignacién de las lineas de negocios.

(a) Todas las actividades deberan asignarse entre las ocho lineas de negocio de nivel 1 de
forma que a cada una de las actividades le corresponda una sola linea de negocio y no
permanezca ninguna actividad sin asignatr.

(b) Cualquier actividad bancaria 0 no bancaria que no pueda asignar se con facilidad al
marco de las lineas de negocio, pero que represente una funcion auxiliar a una actividad
incluida en dicho marco, deberé ser asignada a la linea de negocio a la que preste apoyo. Si
la actividad auxiliar presta apoyo a mas de una linea de negocio, debera utilizarse un criterio
de asignacion objetivo.

(c) A la hora de asignar los ingresos brutos, si una actividad no puede ser asignada a una
determinada linea de negocio, debera utilizarse la linea de negocio que genere el
requerimiento de capital mas elevado. Cualquier actividad auxiliar asociada también debera
asignarse a esa misma linea de negocio.

(d) Los bancos podran utilizar métodos internos de valoracion para asignar los ingresos
brutos a las distintas lineas de negocio, siempre que los ingresos brutos totales del banco
(conforme se registrarian utilizando el Método del Indicador Basico) continlen equivaliendo
a la suma de los ingresos brutos para las ocho lineas de negocio.

(e) La asignacion de actividades a lineas de negocio a efectos de capital por riesgo
operacional deberéa ser coherente con las definiciones de lineas de negocio utilizadas en los
calculos de capital regulador en otras categorias de riesgo(es decir, riesgo de crédito y de
mercado). Cualquier desviaciéon de este principio debera estar motivada y documentada con
claridad.

(f) El proceso de asignacion utilizado deberd documentarse con claridad. En particular, las
definiciones por escrito de las lineas de negocio deberan ser suficientemente claras y
detalladas para que la asignacién de lineas de negocio realizada pueda ser reproducida por
terceros. Entre otras cosas, la documentacion debera argumentar
conclaridadcualquierexcepcidnosalvedadexistenteydeberaarchivarse.

(g) Deberan implantarse procesos para definir la asignacion de nuevas actividades o
productos.

(h) La Alta Direccion es responsable de la politica de asignacion (que estara sometida a la
aprobacion del consejo de administracion)

() El proceso de asignacion a lineas de negocio debera someterse a examen independiente.

Orientaciones complementarias para la asignacién de las lineas de negocios




Existen diversos métodos validos que los bancos podran utilizar para asignar sus
actividades a las ocho lineas de negocio, siempre que el enfoque utilizado satisfaga los
principios para la asignacion de las lineas de negocio. No obstante, el Comité reconoce que
algunos bancos preferirian contar con orientaciones adicionales. Asi pues, a continuacion se
presenta un ejemplo de un método que puede ser utilizado por un banco al asignar sus
ingresos brutos.

Los ingresos brutos de la banca minorista estan formado s por los ingresos netos por
intereses de préstamos y anticipos a clientes minoristas y a las PYME contratamiento
minorista, mas las comisiones relacionadas con actividades minoristas tradicionales, los
ingresos netos deswaps y derivados mantenidos para dar cobertura a la cartera de inversién
minorista y los ingresos procedentes de los derechos de cobro adquiridos frente a
minoristas. Al objeto de calcularlos ingresos netos por intereses de la banca minorista, el
banco detrae de los intereses percibidos en sus préstamos y anticipos a clientes minoristas
el coste medio ponderado de la financiacién de los préstamos (procedente de cualquier
fuente: depdsitos minoristas u otros).

De manera similar, los ingresos brutos de la banca comercial se componen de los ingresos
netos por intereses de préstamos y anticipos a empresas (mas a las PYME contratamiento
de empresas),a bancos ya soberanos, asi como los ingresos procedentes de los derechos
de cobro adquiridos frente a empresas, mas las comisiones relacionadas con las actividades
tradicionales de banca comercial, incluidos compromisos, garantias, letras de cambio,
ingresos netos (por ejemplo, de cupones y dividendos) de valores mantenidos en la cartera
de inversion y beneficios/pérdidas deswaps y derivados mantenidos para dar cobertura a la
cartera de inversion comercial. De nuevo, el calculo de los ingresos netos por intereses se
basa en los intereses percibidos de los préstamos y anticipos a empresas, bancos y
soberanos, menos el coste medio ponderado de la financiacion de esos préstamos
(procedente de cualquier fuente).

En el caso de la linea de negociacion, los ingresos brutos consisten en los
beneficios/pérdidas procedentes de los instrumentos mantenidos por motivos de
negociacién (es decir, en la cartera valorada a precios de mercado), netos de los costes de
financiacién, mas las comisiones de la intermediacion mayorista.

Por lo que respecta a las otras cinco lineas de negocio, los ingresos brutos consisten
basicamente en las comisiones / cuotas netas obtenidas en cada uno de esos negocios. En
el caso de la linea de pago y liquidacién, estos ingresos brutos se componen de las
comisiones percibidas por prestar servicios de liquidacion /pago a contrapartes mayoristas.
En el caso de la administracion de activos, se trata de la gestion de patrimonios por cuenta
de terceros.

Fuente: Version de junio del 2006 del Nuevo Marco de Capital (BCBS, 2006).
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Anexo 5. Estado de cumplimiento del plan de ingresos, gastos y utilidades del BPA.

11480 7443|624  TTS7| 1463  96J| 37293 31685 850

06120 10262 20| 1727501 176198 1020 35562 48144 1239
I54577)  46013) 298| 11256\ 118178 1047 41715 28032] 672
156790 33685 342 100132 11256 1127 56059| 3I896| 56,3
M3 30277 885 239898| 2099|880 10128 12797 1264
U2 32329] 385 TMC9| 77685 1058 17612 10922 620
21971 13075 408|  21404] 19065 891 6567 566 50,2
072 20680)  76)  2160,7] 22457 1039 5565 4899 5850
14251 0347 445 13004 12200] 943 1247 836] 67,0
0355,5]  2405,0) 375 8014 49045 837 4940 s478 1716
27650 676,7)  245] 23242 25728 MO7| #0875 335
31463  13392]  426] 26970\ 235]| 1014 4493 2750 612
0259 45345 962 24500\ 2657 883 25699 25145 979
15433 7359 399 1736,7) R0 709 STl 2967 3356
15074 6277 347 17570 312 1354 503 3213 6504
26706 3389 7| 22329 25069 1123|4377 250 3,7
15266 3333 362| I5l6pl 012 924 10(0 67,0 6722
63103 82068  126J) 25056 25019] 99,7 40017 43755 1093
578821 24943 2840 73573\ 73145 994 M307]  963]] 675
29592 SR200  ol2] 262201 20545) 795 3372 7067 2096
9854 MO 595 9005 oded T8 STe 2717 3102
31609 TISH 245 286700 25903 1008 2939 833 283
22 I3 590 22775 22090 970 -22555]  -2190]| 974
130768,5]  635023]  4558] 1007685 101005 4] 1002 300000 255400 53,1

Fuente: Elaboracion propia a partir del Balance del mes de diciembre de 2018
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Anexo 6. Encuesta para diagnosticar la gestion de los riesgos operacionales en el
Banco Popular de Ahorro. Fuente: Adecuacion de la encuesta de Zambrano, 2016.

El BPA dirige sus esfuerzos para perfeccionar sus actividades, productos y servicios,
asi como la calidad de su gestion. En este sentido, solicitamos su colaboracién, con el
objetivo de determinar en qué medida se utilizan en su oficina las herramientas que
permiten una gestion eficaz de los riesgos y hasta qué punto son reconocidos,
estimados y administrados los riesgos operacionales.

Sirvase usted responder el cuestionario siguiente, marcando con una (X) su
respuesta:

Datos generales:

Tipo de oficina a la que pertenece:

___Sucursal ___Direccién Provincial ___Centro de Superacion Bancaria

Sucursal:

3412 Contreras, ____ 3452 Matanzas, __ 3492 Cardenas, ___ 3512 Varadero,
3532 Marti, __ 3602 M. Gémez, 3572 Colén, __ 3612 Perico, ___ 3642 C Rojas,
3652 Jovellanos __ 3682 Bolondrén, 3692 P. Betancourt, 3712 Limonar,
3742 Alacranes 3752 J.G. Gbmez ___ 3762 Cabezas, ___ 3772 U. Reyes ___ 3822
Agramonte, _ 3832 J. Grande, __ 3852 Calimete, __ 3862 Amarilla, __ 3882 Los
Arabos

Rango de edad:

____Menos de 30 afios. ____Entre 30y 50 afios. ____Mas de 50 afios.

Sexo:

____Femenino, ___ Masculino.

Nivel de escolaridad:

__Ensefianza media superior. __ Ensefianza superior.

Categoria ocupacional:

___Dirigente. ____Funcionario. = _____Especialista. ____Técnico.
Especifique, segun el rango, los afios de trabajo en el sistema bancario:
____Menosdeb5afios. _ HastalOafios. _ Mas15

Area en la que labora:

__Director de sucursal o Provincia, ___Sistemas y Procedimientos,

___Area comercial, __Contabilidad, __Efectivo, ___Auditoria,

__Funcionario de Cumplimiento, __Recursos humanos __ Otras

Indigue qué entiende usted por riesgo operacional, marcando una de las
definiciones siguientes:

Vil



___Es el riesgo de pérdidas como resultado de procesos inadecuados o defectuosos,
de errores del personal, de fallos de los sistemas o como consecuencia de
acontecimientos externos.
___Es el riesgo en que incurre la entidad por las fluctuaciones en las tasas de cambios
y tipos de interés de las operaciones que se realizan.
___Es el riesgo de pérdidas en las operaciones cuando el cliente no puede amortizar
las deudas contraidas con el banco.
9. Los eventos que se indican a continuacion tienen incidencia en BPA.

Manifieste su conformidad o no con esta afirmacién, marcando con alguno de los
valores siguientes:

(1) Totalmente de acuerdo

(2) De acuerdo

(3) Ni de acuerdo, ni en desacuerdo

(4) En desacuerdo

(5) Totalmente en desacuerdo

___Pérdida de informacion,

___Errores humanos,

___Carencia de respaldo eléctrico

___Abuso de confianza,

___Errores en la introduccién de datos,

___Fraudes internos/externos,

___Extravio de documentos,

___Pérdidas o faltantes de bienes,

__Falsificacion de billetes y monedas,

___Transferencias bancarias tramitadas dobles,

__Diferencias en cajas y bovedas,

___Deficiencias en la contratacion,

___Fallos en los programas o en las aplicaciones,

___Fallos en lared o en las comunicaciones

___Incumplimiento de los procedimientos,

___Fluctuacion del personal,

___Mala contabilizacién de operaciones por confusion entre las cuentas.
10. Las acciones que se relacionan a continuacion son importantes para minimizar

los riesgos.



Manifieste su conformidad o no con esa afirmacion, marcando con alguno de los
valores siguientes:

(1) Totalmente de acuerdo

(2) De acuerdo

(3) Ni de acuerdo, ni en desacuerdo
(4) En desacuerdo

(5) Totalmente en desacuerdo

12.

13.

14.

15.

___Actualizacién del Manual de Instrucciones y Procedimientos.

Implementacidon de la Resolucion 60 de la Contraloria General de la Republica
“Sobre el Control Interno”.

Implementacién de la Instruccion No.1/2012 “Normas del sistema de control interno
para el sistema bancario y financiero nacional” del Superintendente del BCC.
___Cumplimiento de las funciones asignadas al auditor interno y al funcionario de
cumplimiento.

___Elaboracion y cumplimiento del Plan de Prevencion de Riesgos.

___Ejecucién con calidad y profundidad de las pruebas y revisiones planificadas.
__Verificaciones periédicas del personal.

__Aplicacion de la Guia de autocontrol del sistema de control interno

___Creacion de un area que se encargue de la administracion de los riesgos.

De las siguientes herramientas, que se pueden utilizar para administrar el riesgo
operacional, marque con una (X) las que usted conoce.

___Mapas de riesgos, __ Diagramas de Flujos de Procesos, ___Planes de
Prevencion ___ Autoevaluacién del nivel de riesgos, __ Bases de datos de eventos
gue generan pérdidas ___Indicadores generales y/o especificos de riesgos.

De las herramientas enunciadas en el punto anterior, marque con una (X) las
gue se aplican en su oficina.

___Mapas de riesgos, ___ Diagramas de Flujos de Procesos, ___ Planes de
Prevencion ___ Autoevaluacion del nivel de riesgos, __ Bases de datos de eventos
gue generan pérdidas ___Indicadores generales y/o especificos de riesgos.

,Se imparten en su entidad cursos de capacitacion sobre los riesgos
operacionales?

__Si, __No, _ Nosé

¢Los resultados de la gestion del riesgo operacional se tienen en cuenta en la
evaluacion de la calidad del trabajo de su oficina?

Si, __No, _ Nosé



16. ¢Los resultados de la gestion del riesgo operacional se tienen en cuenta en la
evaluacion de su desempefio como técnico o cuadro?

Si, __No, _ Nosé

17. ¢Se tratan en las reuniones del Consejo de Direccion aspectos relacionados
con la gestion del riesgo operacional?

Si, __No, _ Nosé

AGRADECEMOS SU COLABORACION, MUCHAS GRACIAS.
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Anexo 7. Cantidad de Oficinas y Personas encuestadas.

Sucursales Personas Cant.iQad de
encuestadas Oficinas
3412/Contreras 10 1
3452/ Matanzas 15 1
3492/Cardenas 20 1
3512/Varadero 21 1
3532/Marti 8 1
3572/Coldn 25 1
3602/M. Gomez 19 1
3612/Perico 20 1
3642/C. Rojas 21 1
3652/Jovellanos 28 1
3682/Bolondrén 15 1
3692/P. Betancourt 18 1
3712/Limonar 20 1
3742/Alacranes 20 1
3752/J. G. Gbmez 9 1
3762/Cabezas 8 1
3772/U. Reyes 12 1
3822/Agramonte 15 1
3832/Jagley Grande 25 1
3852/Calimete 17 1
3862/Amarilla 11 1
3882/Los Arabos 14 1
3912 Direccion Provincial 28 1
Centro de Superacién Bancaria 4 1
Total 403 24
Tipo de Oficina ala que pertenece el encuestado
371 Sucursales
28 Direccién Provincial
4 Centro de Superacion Bancaria
403 Total
Categoria ocupacional
163 Cuadro
240 Técnico

Rango, de los afios de trabajo en el sistema bancario

200 Hasta 5 afios de experiencia
135 >5 hasta 10 de experiencia
68 Mas de 15 afios de experiencia

Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo 8. Resultados de la encuesta para diagnosticar la gestion de los riesgos

operacionales en el Banco Popular de Ahorro (eventos que inciden en el BPA, item 9).

No. Eventos que inciden en BPA|  Si % No %2 No sé %3

1. Errores humanos. 340 92% 185 5% 11.1 3%

2.| Abuso de confianza. 326 | 88% 40.7 11% 3.7 1%
Fallos enlared o en las

3./ comunicaciones. 318 | 86% | 40.7 11% 11.1 3%
Carencia de respaldo

4. eléctrico. 315 | 85% 33.3 9% 22.2 6%
Fallos en los programas

5.| o0 en las aplicaciones. 307 | 83% @ 444 12% 18.5 5%

6. Fluctuacion del personal. 300 | 81% @ 444 12% 25.9 7%
Incumplimiento de los

/.| procedimientos. 300  81% & 51.8 14% 185 5%
Errores en la

8. introduccién de datos. 296 | 80% 51.8 14% 22.2 6%
Diferencias en cajas y

9.| bbvedas. 289 | 78% 66.6 18% 14.8 4%
Mala contabilizacion de
operaciones por

10/ confusién entre cuentas. 289 | 78% 66.6 18% 14.8 4%
Transferencias

11, bancarias. 274 74% 77.7 21% 18.5 5%

12| Pérdida de informacion. 270 | 73% 85.1 23% 14.8 4%

13, Extravio de documentos. 270 | 73% 85.1 23% 14.8 4%
Fraudes

14] internos/externos. 226 | 61% | 114.7 | 31% 29.6 8%
Falsificacion de billetes y

15, monedas. 215 58% | 129.5 35% 25.9 7%
Deficiencias en la

16/ contratacion. 159 @ 43% | 188.7 | 51% 22.2 6%
Pérdidas o faltantes de

17] bienes. 152 | 41% | 199.8  54% 18.5 5%

Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo 9. Resultados de la encuesta para diagnosticar la gestion de los riesgos
operacionales en el Banco Popular de Ahorro (acciones para minimizar los riesgos
en el BPA, item 10).

No |Acciones para minimizar los |De % En % Se %
riesgos en el BPA acuerdo desacuerdo abstiene
Actualizacion del
Manual de 0 o 0

1. Instrucciones y 366 | 99% 4 1.0% 0 0%

Procedimientos.

Implementacién de la
Resolucion 60 de la Contraloria
General de la Republica “Sobre
el Control Interno”.

366 99% 4 1.0% 0 0%

Ejecucion con calidad vy
3. |profundidad de las pruebas y 366 99% 4 1.0% 0 0%
revisiones planificadas.

Cumplimiento de las funciones
4. |asignadas al auditor interno y al 363 98% 7 2.0% 0 0%
funcionario de cumplimiento.

Estimacién de las pérdidas por

0, 0, 0,

> riesgos operacionales. st e “ L0 < L
Elaboracion 'y cumplimiento

6. |del Plan de Prevencion de 359 97% 7 2.0% 4 1%

Riesgos.

Aplicacion de la Guia de
7. |autocontrol del sistema de 355 96% 11 3.0% 4 1%
control interno.

Verificaciones periddicas del

8. 355 96% 4 1.0% 11 3%
personal.
Implementacion de la
Instruccion No.1/2012 “Normas

9 del S|Stem§ de control |n'terno 352 95% 4 1.0% 15 4%
para el sistema bancario y
financiero nacional” del

Superintendente del BCC.

La creacion de un area que se
10. |encargue de la administracion 348 94% 19 5.0% 4 1%
de los riesgos.

Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo 10. Resultados de la encuesta para diagnosticar la gestion de los riesgos
operacionales en el Banco Popular de Ahorro (herramientas que se pueden utilizar

para administrar el riesgo operacional en BPA y su aplicacion, items 12 y 13).

Herramientas que se pueden utilizar para La La
. : : % . %2

administrar el riesgo operacional en BPA |conoce aplica
Planes de Prevencion. 355 96% 15 4%
Autoevaluacion del nivel de riesgos. 244 66% 126 34%
Mapas de riesgos. 178 48% 192 52%
Diagramas de Flujos de Procesos. 141 38% 229 62%
Indicadores generales y/o especificos de | 107 29% 263 71%
riesgos.
Bases de datos de eventos que generan 93 25% 278 75%
pérdidas.

Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo 11. Resultados de la encuesta para diagnosticar la gestion de los riesgos

operacionales en el Banco Popular de Ahorro (capacitacion y seguimiento del riesgo
en el BPA, items 14 al 17).

No.

Capacitacion y Seguimiento del Riesgo en
BPA

Si (%)

No (%)

No sé (%)

¢Se imparten en su entidad cursos de
capacitacion sobre los riesgos operacionales?

75

15

010

¢Los resultados de la gestion del riesgo
operacional se tienen en cuenta en la
evaluacion de la calidad del trabajo de su
oficina?

83

12

¢Los resultados de la gestion del riesgo
operacional se tienen en cuenta en la
evaluacion de su desempefio como técnico o
cuadro?

81

10

¢ Se tratan en las reuniones del Consejo de
Direccion aspectos relacionados con la
gestion del riesgo operacional?

79

15

(=R = B

Capacitacion y Seguimiento del Riesgo en BPA

IIU Emmi
S %

b No %2

B 1 ¢Se imparten en su entidad cursos de capacitacion sobre los riesgos operacionales?

B2 ;Los resultados de |a gestion del riesgo operacional se

No sé

tienen en cuenta en la evaluacin de la calidad del trabajo de su oficina?

3 ¢Los resultados de |a gestion del riesgo operacional se

tienen en cuenta en la evaluacin de su desempefio como técnico o cuadro?

B4 Se tratan en |as reuniones del Consejo de Direccidn

acnartne_ralarinnadne _rnn_la oectidn_dal riecon nnararinnal?

Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo 12. . Fases del proceso del financiamiento.

Definicion del Mercado Objetivo: Es necesario definir con precision los objetivos
comerciales a los que se destinan los esfuerzos del Banco. Mercados objetivos
precisos limitan las opciones comerciales, permitiendo concentrar esfuerzos en éareas,
sectores y tipos de negocios previamente seleccionados como factibles, los que ya
habran sido sometidos a una consideracion inicial de riesgo, al menos en sus

aspectos mas generales.

Iniciacion del Financiamiento y su Estructuracion: Ningun financiamiento puede tener
un origen desconocido, espontaneo o sin un responsable de la relacion comercial con

el cliente claramente identificado. Esa es la Unica forma que permite:

. Administrar los problemas potenciales de un financiamiento cuando surjan.
. Anticipar esos problemas antes que surjan.
. Evitar que esos problemas surjan a través de una presentacion argumentada

del financiamiento, con riesgos reconocidos y conscientemente tomados.
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Anexo 13 Lineamientos de la Politica de Crédito en Divisas, Riesgo Cambiario y

Tasas de Interés.

Los pasos en el andlisis de toda propuesta de financiamiento son:

v' Evaluar el desenvolvimiento histérico del solicitante, determinar los factores de
mayor riesgo y evaluar cuan bien han sido mitigados en el pasado.

v Pronosticar razonablemente la posible condiciéon financiera futura de la persona
natural, o sea realizar un andlisis financiero y del flujo de caja proyectado, para de
esta forma poder concluir sobre la capacidad para cumplir con los niveles de deuda
propuestos.

v' Recomendar aprobar, rechazar o modificar las condiciones del préstamo, después
de haber analizado el grado de riesgo actual y futuro.

Por lo tanto, la toma de decision respecto a una operacion crediticia y la confecciéon de

un Informe de Riesgo que sea Util a esa decisidon requiere ineludiblemente averiguar

las respuestas a las siguientes preguntas:

1. ¢ Quién necesita el Financiamiento?: Todo andlisis de financiamiento debe ser

con profundidad y sus posibilidades futuras de desarrollo, como cliente, asi como su

status legal, el cual se conocera a partir del analisis de la documentacion legal que
se le solicite.

2. ¢Para qué fines necesita el Financiamiento?: No se puede analizar, medir el

riesgo y otorgar un financiamiento si no se conoce el propédsito para el cual se

solicita. Si el Banco no conoce el destino de los fondos que presta, no puede conocer
los factores de riesgo que afectan a sus financiamientos.

3. ¢Cual es la situacién Financiera de la Persona Natural que solicita el

Financiamiento?: Debe analizarse también la situacion financiera del futuro cliente,

teniéndose en cuenta los ingresos recibidos en los ultimos periodos, otros préstamos

recibidos y su forma de pago, estabilidad laboral, estabilidad residencial, composicién
financiera integral del nacleo familiar, etc.

4. ¢,Como se va a Pagar el Financiamiento y cuales son las Fuentes de Pago?:

Todo financiamiento, en principio, debe tener por lo menos dos fuentes de pago
diferentes y ambas disponibles en el momento en que el Banco proceda a cobrar sus
préstamos: Capacidad de pago y garantias.
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Anexo 14. Seleccién de los expertos.
Proceso de seleccion de los expertos

e Listado de personas posibles de cumplirlos requisitos para ser expertos.

Parametros de caracterizacion
Afos de -
o Afos de
2fpsiee Cargo i)r(lpeelnseenc(;:?r experiencia Nivel Area de
p—i en BPA escolar desempefio
\ice . L . .
1. presidente 17 17 Universitario |Financiera
2. Directora 28 28 Universitario |Contabilidad
3. Directora 11 11 Universitario |Riesgos
4, Director 11 11 Universitario Tesoreria
. Técnico
Directora 30 30 Medio SOl
6. Director 166 5 Universitario |Sistemas
7. Subdirectora 12 12 Universitario Auditoria
8. Especialista) 20 15 Universitario |OSB BCC
0. Especialistg 17 17 Universitario [Tesoreria

Fuente: Zambrano, 2016.

e Grado de informacion o conocimiento de los expertos.

Idioma Ayuda

Acciones

Autoevaluacion del nivel de conocimiento

Nombre y Apellidos [1 12 ]3[4 |5 |6 [7 |8 |9 [10] ~ | (yiterio de evaluacian
_}_ Vice Presidente X
_|Directora C = MNombre y Apellidos
Drectora R X
" |Director T b o
] Directora S x Criterio —_—
: Director S ® N E 0K I
__|Subdirectora A X
L] Especialista BCC s S l@l x Eliminar

Fuente: MSc. Sandra Hurtado de Mendoza Fernandez. Sistema automatizado para ejecutar el Método

de Consulta a Expertos.
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Nivel de conocimiento o informacion Coeficientede | Kc
Expertos conocimiento o
1 |2 34|56 |7|8]|9]10 e

1. X 1,0 Alto
2. X 1,0 Alto
3. X 0,9 Alto
4, X 1.0 Alto
5. X 0,8 Alto
6. X 0.9 Alto
7. X 0,8 Alto
8. X 1.0 Alto
9. X 1.0 Alto

Fuente: Elaboracion propia.

e Autovaloraciéon por los posibles expertos de sus niveles de argumentacion o
fundamentacién sobre el tema a investigar:

Fuentes de argumentacion o : :
fundamegntacién. Alto Medio 2

Analisis teoricos realizados por el experto |8 1,4,9 2,3,5,6,7
Experiencia Profesional 1,2,4,8,9 3,5,6,7
Trabajos de autores nacionales 4,8,9 1,2,3, 5,6,7
Trabajos de autores extranjeros 8 1,2,3,4,6,9 |5,7
Conocimiento del estado del problema 4,8,9 1,2,3,5,6,7
Intuicién personal 1,2,3,4,5,6,7,8,9

Fuente: Elaboracion propia.
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o Relacion de expertos a consultar.

Acciones Idioma Ayuda

| Nombre v Apellidos
4 ice Presidents
| _|Ditectora © 0.9 Alto
Drectora Rt 085 Al

Competencia ~
095 Al

‘ Autoevaluacidn del nivel de argumentacidon

| Seleccione el posible experto a evaluar

Nombre y Apellidos | Coeficiente de Conocimiento(K.c) | ~ Directora S o8 Alto ~
»|vice Presidente 1~ < >
Fuentes de argumentacion o fundamentacion g
; Criterio ver
$ Lo espenenciniedica Alto ~| (@) Grado de competencia alto
2: Su experiencia practica B
3 : Bibliografia nacional consultada < OK () Grado de competencia medio
: Bibliografia internacional consultada e O Giadode conmatencis baa
5 : Conocimiento del estado del problema . = B o
(B Suintuicién 3K Borrar O Todos
| Datos del posible experto 3% Eliminar
MNombre : Vice Presidente
Ke=1
Ka=¢ 7?
K=¢ ?
Grado de competencia = & 7 = Calcular
|
1

1de8

ficientes Nivel de

Ke K Competencia

Expertos

Experto 1 1 0.95 Alto

Experto 2 1 0.9 Alto

Experto 3 0.9 0.85 Alto

Experto 4 1 1 Alto

Experto 5 0.8 0.8 Alto

Experto 6 0.9 0.85 Alto

Experto 7 0.9 0.85 Alto

Experto 8 1 1 Alto

Experto 9 1 0.95 Alto

Fuente:Elaboraciénpropia.
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Anexo 15. Identificacion de los principales riesgos por cada actividad del proceso del

calculo de la posicion.

2.

Lectura de los Estados de Cuentas: Errores humanos. Abuso de confianza.
Recepcion, ejecucion y mantenimiento de operaciones. Incumplimiento de los
procedimientos. Fluctuacion del personal. Fallos en los sistemas informaticos
Apertura de programas con virus informéticos. Fallos en la red de

comunicaciones. Carencia de respaldo eléctrico.

Actualizacion de los saldos de las Cuentas en los diferentes Bancos en el
Fichero de la Posicion: Errores humanos. Carencia de respaldo eléctrico.
Recepcion, ejecucion y mantenimiento de operaciones. Fallos en los sistemas

informaticos Dafios por ataques informéticos. Robo de informacién.

Comprobacién de los saldos disponibles proyectados para cada cuenta:
Carencia de respaldo eléctrico. Recepcion, ejecucidon y mantenimiento de
operaciones. Fallos en los sistemas informaticos. Errores humanos
.Incumplimiento de los procedimientos. Partidas pendientes de conciliar con

otros bancos.

Equilibrio de los saldos de las cuentas: Carencia de respaldo eléctrico.
Errores en las transacciones. Fallos en los sistemas informaticos. Error humano.
Confusion entre cuentas, fluctuacion de personal. Inexistencia de autorizaciones.
Documentos juridicos incompletos. Recepcion, ejecucion y mantenimiento de

operaciones. Incumplimiento de los procedimientos.

Actualizaciéon de Tasas de Cambio de Divisas Extranjeras vs el CUC en el
Fichero de la Posicion: Carencia de respaldo eléctrico. Recepcion, ejecucion y
mantenimiento de operaciones. Fallos en los sistemas informaticos. Error

humano.

Actualizacion de las existencias en Caja y Boveda en el Fichero de la
Posicion: Errores humanos. Carencia de respaldo eléctrico. Recepcion,
ejecucion y mantenimiento de operaciones. Fallos en los sistemas informaticos.
Confusion entre cuentas.
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10.

11.

12.

13.

14.

Calculo de Disponibilidades de Divisas en CUC Equivalente: Carencia de
respaldo eléctrico. Recepcion, ejecucion y mantenimiento de operaciones. Fallos
en los sistemas informéticos. Errores humanos. Incumplimiento de los
procedimientos. Partidas pendientes de conciliar con otros bancos. Recepcion,
ejecucion y mantenimiento de operaciones. Utilizacion incorrecta de las tasas de

cambio.

Actualizacion de los saldos Contables de Cuentas Banco en el Fichero de
la Posicidn: Carencia de respaldo eléctrico. Errores en las transacciones. Fallos
en los sistemas informaticos Error humano. Confusion entre cuentas, fluctuacion
de personal. Practicas empresariales o de mercado improcedentes. Inexistencia
de autorizaciones. Documentos juridicos incompletos. Incumplimiento de los

procedimientos.

Impresiéon de la Posicion Comercial por Monedas: Fallos en los sistemas

informaticos. Errores humanos. Carencia de respaldo eléctrico.

Envio por Correo Electronico del Informe de la Posicién Comercial por
Monedas a Especialista Principal y Director de Tesoreria del BPA: Carencia
de respaldo eléctrico. Fallos en los sistemas informaticos Fallos en la red o en
las comunicaciones. Dafios por ataques informaticos. Recepcion, ejecucion y

mantenimiento de operaciones.

Andlisis de Reportes de Diferencias de saldos de la Posicién y la Cuenta
320 de la SEOI: Errores humanos. Carencia de respaldo eléctrico. Fallos en los
sistemas informaticos. Fraude interno y externo. Incumplimiento de los

procedimientos. Confusién entre cuentas.

Investigacion de las causas: Errores humanos. Exceso de confianza.

Incumplimiento de los procedimientos. Aceptacion de clientes y documentacion.

Depuracion de diferencias: Errores humanos. Abuso de confianza.
Incumplimiento de los procedimientos. Recepcidn, ejecucion y mantenimiento de

operaciones. Fallos en los sistemas informaticos. Carencia de respaldo eléctrico.
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Anexo 16. Riesgos identificados para la linea de negocios, agrupados segun la

clasificacion de tipos de eventos de pérdida propuesta por el Nuevo Acuerdo de

Capitales.

Riesgos identificados para la linea de negocios.

1. Fraude interno.

1.1. Fraude interno: Pérdidas derivadas de algun tipo de
actuaciéon en caminada a defraudar, apropiarse de bienes
indebidamente o soslayar regulaciones del Pais o de la
institucion en las que se encuentra implicada, al menos un
trabajador del BPA.

2. Fraude externo.

2.1. Fraude externo: Pérdidas derivadas de algun tipo de
actuacién dirigida a defraudar, apropiarse de bienes
indebidamente o soslayar la legislacién, por parte de un tercero.
2.2. Seguridad de los sistemas: Dafios por ataques
informaticos dada la apertura de programas con virus malignos.

3. Incidencias en
el negocio y fallos en
los sistemas.

3.1. Fallos en los Sistemas Informaticos: Pérdidas derivadas
de fallos en la ejecucion de los procesos, transacciones o
aplicaciones que se originan por deficiencias del software.

3.2. Fallos en la red o en las comunicaciones: Pérdidas
derivadas de la interrupcion del servicio de conexién a la Red
Plblica de Transmisién de Datos o las redes internas de las
oficinas.

3.3. Carencia de respaldo eléctrico: Pérdidas derivadas del
no funcionamiento de los respaldos eléctricos disponibles ante la
interrupcién del servicio eléctrico.

4, Clientes,
productosy practicas
empresariales.

4.1. Multas, recargos e indemnizaciones: Pérdidas derivas de
multas y recargos pagados por el incumplimiento de las
obligaciones tributarias y otras violaciones de las normas legales
establecidas. Incluye el pago de indemnizaciones por el
incumplimiento de contratos.

4.2. Adecuacion, divulgacion de informacion y confianza:
Pérdidas derivadas por malas contabilizaciones por la Confusién
entre cuentas y del incumplimiento de responsabilidades,
fundamentalmente en los procesos de revision de las
operaciones, motivadas por la rutina y la falta de percepciéon de
riesgo.

5.1. Pérdidas y faltantes de bienes: Pérdidas derivadas de
dafios o perjuicios a activos materiales como consecuencia de
desastres naturales u otros acontecimientos. Se incluyen los
faltantes de bienes, en los que no se puede aplicar la
responsabilidad material.

5. Dafosa activos
materiales.
0. Ejecucion,
entregay gestion de
procesos.

6.1. Recepcion, ejecucién y mantenimiento de operaciones:
Pérdidas derivadas de errores en la introduccion de datos, en el
procesamiento de operaciones o en la gestion de los procesos,
en las que no se puede identificar con precision la causa del
error.

6.2. Errores humanos: Pérdidas derivadas de errores en la
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introduccion de datos, errores contables, no mantener los datos
de referencia en las operaciones.

6.3. Extravio de documentos: Pérdidas derivadas del extravio
de documentos dentro del banco o los que se deben enviar o
recibir utilizando el servicio de entidades de correos y
mensajeria.

6.4. Pérdida de informacion: Pérdidas derivadas del deterioro
o destruccion de los soportes fisicos o electrénicos de la
informacion.

6.5. Partidas pendientes de conciliar con otros bancos:
Pérdidas derivadas de operaciones registradas en las cuentas
en bancos que por atrasos y deficiencias en la conciliacién no
pueden procesarse a su destino final.

6.6. Incumplimiento de los procedimientos: Pérdidas
derivadas de violaciones a las instrucciones y procedimientos
establecidos para cada proceso en el Manual de Instruccion y
Procedimientos del banco.

6.7. Fluctuacion del personal: Pérdidas derivadas de la
actuacion inexperta de trabajadores de reciente incorporacion
para cubrir plazas que dejaron vacantes otros trabajadores de
mayor experiencia.

6.8. Aceptacion de clientes y documentacion: Pérdidas
derivadas de inexistencia de autorizaciones, rechazos de
clientes, documentacion juridica incompleta o inexistente.

6.9. Insuficiencias o no actualizacién de los procedimientos
con las normativas externas aplicables al BPA: Pérdidas
derivadas de la falta de actualizacién de los procedimientos y
sistemas del banco con las normativas de otras instituciones
aplicables a la institucion.

6.10. Pagos indebidos: Pérdidas derivadas del incumplimiento
de las normas generales para la deteccién y prevencion de
operaciones en el enfrentamiento al lavado de activos, el
financiamiento al terrorismo y del movimiento de capitales
ilicitos.
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Anexo 17. Principales riesgos con posible ocurrencia en el BPA segun los

expertos.

No. Eventos de riesgo operacional identificados. Aprobacion (%)
1. | Carencia de respaldo eléctrico. 100%
2. | Adecuacion, divulgacion de informacion y 100%

confianza.

3. | Dafos por ataques informéaticos. 90%
4. | Errores humanos. 100%
5. | Extravio de documentos. 90%
6. | Fallos en las redes y telecomunicaciones. 100%
7. | Fallos en los sistemas informaticos. 100%
8. | Fluctuacion del personal. 100%
9. | Fraude externo. 100%
10. | Fraudes internos. 100%
11. | Incumplimiento de los procedimientos. 100%
12. | Aceptacion de clientes y documentacion 100%
13. [Insuficiencias o no actualizacién de las normativas 90%

externas aplicables al BPA.

14. | Multas, recargos e indemnizaciones. 90%

15. | Pagos indebidos. 100%

16. | Partidas pendientes de conciliar con otros 100%

bancos.

17. | Pérdida de informacion. 90%

18. | Pérdidas o faltantes de bienes. 100%

19. | Recepcion, ejecucion 'y mantenimiento de 100%

operaciones.

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo 18. Valoracion de los expertos del impacto de los riesgos seleccionados.

Impacto del evento

No.| Evento de riesgo operacional identificado
(12 G| @ 6) 6) (1) B) ()
1. | Carencia de respaldo eléctrico. X
2. | Adecuacion, divulgacion de informacion
confianza. X
3. | Dafios por ataques informéaticos. X
4. | Errores humanos. X
5. | Extravio de documentos. X
6. | Fallos en las redes y telecomunicaciones. X
7. | Fallos en los sistemas informaticos. X
8. | Fluctuacion del personal. X
9. | Fraude externo. X
10.| Fraudes internos. X
11.| Incumplimiento de los procedimientos. X
12.| Aceptacion de clientes y documentacion. X
13.| Insuficiencias 0 no actualizacibn de la
normativas externas aplicables al BPA. X
14.| Multas, recargos e indemnizaciones. X
15.| Pagos indebidos. X
16.| Partidas pendientes de conciliar con otros X
bancos.
17.| Pérdida de informacion. X
18.| Pérdidas o faltantes de bienes. X
19.| Recepcion, ejecucion y mantenimiento de

operaciones.

Fuente: Elaboracién propia

Leyenda:

(1) Hasta 5 000.00

(2) De 5000.00 a 10 000.00
(3) De 10 000.00 a 20 000.00
(4) De 20 000.00 a 30 000.00

(5) De 30 000.00 a 40 000.00
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(6) De 40 000.00 a 50 000.00
(7) De 50 000.00 a 100 000.00
(8) De 100 000.00 a 250 000.00
(9) Méas de 250 000.00




Anexo 19. Valoracion de los expertos de la frecuencia de los riesgos

seleccionados.
. . . e Frecuencia del evento
No. | Evento de riesgo operacional identificado
D @ O @ O] 6 @O ®] 9
Carencia de respaldo eléctrico. X
2. | Adecuacion, divulgacion de informacioén y X
confianza.
3 Dafos por ataques informaticos. X
4 Errores humanos. X
5 Extravio de documentos. X
6. | Fallos en las redes y telecomunicaciones. X
7 Fallos en los sistemas informaticos. X
8 Fluctuacién del personal. X
9. | Fraude externo. X
10.| Fraudes internos. X
11.| Incumplimiento de los procedimientos. X
12.| Aceptacion de clientes y documentacion. X
13.| Insuficiencias o no actualizacion de las X
normativas externas aplicables al BPA
14.| Multas, recargos e indemnizaciones X
15.| Pagos indebidos X
16.| Partidas pendientes de conciliar con otros
bancos X
17.| Pérdida de informacion X
18.| Pérdidas o faltantes de bienes X
19.| Recepcibn, ejecucién y mantenimiento de X
operaciones

Fuente: Elaboracién propia
Leyenda

(1) Una vez al dia o mas (6) Una vez al afio

(2) Una vez cada 7 dias (7) Unavez de 1 a 5 afios

(3) Una vez cada 15 dias (8) Una vez en 5 afios

(4) Una vez al mes (9) Una vez cada 10 afios 0 més

(5) Una vez cada 6 meses
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Anexo 20. Tabla para determinar el Requerimiento de Capital por Riesgo Operacional

(RCRO).
Nivel de
RCRO (CUP) 2015 2016 2017 Cobertura
Financiera
Ingresos por intereses 341.014,90 440.103,00 543.885,80
Gastos por intereses -452.164,09 | -486.809,70 -548.523,30
Otros ingresos
financieros 36.392,00 95.481,80 204.847,60
Otros gastos financieros -2.532,45 -22.637,40 -75.072,20
Margen Financiero Bruto | -77.289,64 26.137,70 125.137,90
Ingresos por servicios 36.392,00 201.389,50 200.690,80
Gastos por servicios -2.532,42 -435,20 -3.335,70
Margen Operacional
Bruto -43.430,06 227.092,00 322.493,00
Variacion (%) 15% 15%
34.063,80 48.373,95 41.218.875,00

Partiendo de las recomendaciones del Nuevo Acuerdo de Capital, establecer un
nivel de capital que cubra el riesgo operacional estimado por el método del Indicador
Basico, implica cubrir el riesgo operacional con un capital equivalente al promedio de
los tres ultimos afios de un porcentaje fijo (15%) de sus ingresos brutos anuales
positivos. Para calcular este promedio, se excluyen los datos de cualquier afio en
gue el ingreso bruto anual haya sido negativo o igual a cero. Este promedio se
calcula como la suma de cifras positivas divididas por el nimero de cifras positivas.

La expresion matematica para determinar lo anterior es la siguiente:

Requerimiento de capital por Riesgo Operacional = (33
n=1

Ingresos Brutos n x 15%)/3
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