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Deloitte Research:

Risk Management Survey

Aplicado entre CRO — Ejecutivos
Principales de Riesgos de empresas de

servicios financieros
Dirigido a:
Gobierno

Gestion del riesgo Empresarial

Basilea 11

Gestion de riesgos clave:

Crédito
Mercado
Liquidez
Operacional

Sistemas e Infraestructura tecnologica

© Deloitte Inc. 2010 All rights reserved.

Exhibit 1
Participants by primary business

5% 2%
6%
27%
1%
-

21%. 23%

B Commercial bank Investrnent management
Retail bank Government-related finance
M Integrated finandial company
organization W Investment bank
M |nsurance company Bancassurance company
Exhibit 2
Participants by headquarters location
2%
14%
3%
2504
29%
W Europe B Latin America
Asia Pacific Middle East & Africa
B U.S. and Canada 3



Risk Management Survey:
Risk Governance

Aun cuando se reconoce importante,
aun hay camino por recorrer a nivel
de la alta direccion.

Creacion de la cultura de riesgos

Roles y responsabilidades de los
directores

Definicion del apetito y
tolerancia al riesgo

Riesgos en limites de
negociacion y crédito

Clara orientacion a tableros de
control

Cuando se asienta la practica y reportes en materia de
riesgos, un tema gue resuena es la responsabilidad a
través de toda la organizaciéon. Todos entienden que esta
repartido por toda la empresa — hay incentivos, el

desempenfio individual se mide, hay premios y
consecuencias. Esto es un componente clave para levantar
el perfil de la gestién de riesgos en todas las instituciones.

Ejecutivo Senior de un banco encuestado
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Do you have a defined and approved enterprise-level
statement of the firm's risk appetite?

1%

13% 24%
12%
7%

120

32%

Yes, our risk appetite is quantitatively defined and approved
Yes, our risk appetite is qualitatively defined and approved

B ‘Yes, our risk appetite is both quantitatively AND

gualitatively defined and approved

B We have an informally defined or not approved statement

of risk appetite
We are currently defining or seeking approval for our risk appetite
Mo, we do not have a statermnent of our firm's risk appetite

Do not know
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Risk Management Survey:
Gestion del Riesgo Empresarial

ERM gana terreno limitado entre bancos y reguladores. El efecto va in
crescendo.

En la realidad, muy pocos han trabajado un marco de referencia
adaptado a sus ambiente de negocios o de regulacion.

Solo el 60% de las grandes empresas de servicios financieros han
avanzado en el tema.

Banca de Inversion: No tienen ERM implementado. Casi un 30% dice
que estuvo trabajando en la implementacion de uno.

Does your organization have an integrated Does your organization have an approved
ERM program or equivalent? ERM framework and/or an ERM policy?

3%
18%

17%
Yes, approved at the board level
Yes, approved at the risk management committee level

B 'Yes, program in place
Yes, currently implementing one

23%

M Mo, but plan to create one No, however our framework and policy are in draft

M Mo, and do not plan to create one No, but plan to have at the board or risk management
23% commitee level
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Risk Management Survey:
Gestion del Riesgo Empresarial

Cual es el alcance de los programas de ERM en la industria financiera?

Market | [ o
Crear un 0
modelo de Liquidity '
control y Reputztion | [ e - '

administracion
de riesgos se
ha vuelto mas
prioritario que
medir la
volatilidad de
un portafolio.
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What types of risk do you attempt to manage within your ERM framework?

N
I,

Dperational

Credit

Business continuity/1T security
Regulatory/compliance
Strategic

Model risk

Litigation

Hazard or insurable risks
Vendor

Privacy

Budgeting/financial
(Geopolitica

Other*
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20% 0%  A0% 50%  60% 70%

30%

90%

100%



Risk Management Survey:
Gestion del Riesgo Empresarial

Cual es el alcance de los programas de ERM en la industria financiera?

How much value do you believe your organization has received in the following areas
from its ERM program or equivalent?

Improved understanding
of risks and controls

Improved regulator perception

Increased speed and ease of
escalation of critical issues
to senior management

Reduction in losses
due to risk events

Improvement in reputation and
transparency for shareholders

Improved rating agency perception
Improved risk-adjusted returns

Improved earmings quality

Lowver requirement for
economic capita

Reduction in insurance premiums

Ped
L]
®

II 8
= L
[=]
=

P
]
=

18%

18%

38%

79%
37% 75%
BEY%
68%

649

32%

93%

BA%

89%

85%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% B80% 90% 100%

B Significant value Moderate value
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Risk Management Survey:
Gestion del Riesgo Empresarial

Y los retos?

How significant are the following challenges to your organization in implementing its ERM program or equivalent?

Data

Culture

Tools and supporting
technology systems

Human resources policies
and practices

Risk methodology
Crganizational structure

Ability to demonstrate value from
ERM {business case for ERM)

0
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4504 88%
=
33% 69%
24% 67%
O 10%: 20% 30% A0%, S0% 60% T0% 80% 00%

B Very significant

Somewhat significant

100%



Risk Management Survey:
Basilea Il

° Cual es el enfoque mas usado en Basilea 11?

Operational risk

Market risk

Credit risk

M ~dvanced IRB
Foundation IRB

B Standardized [l Internal Models Method M Advanced Measurement Approaches
1988 Risk Weight Rules Standardized/Alternative Standardized Approach
W Standardized Measurement Method Ml Basic Indicator

© Deloitte Inc. 2010 All rights reserved.
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La necesidad de un marco inteligente
de gestion de riesgos
en la Industria de Servicios Financieros
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La gestion estratégica del riesgo en tiempos de
volatilidad

.. GDP growth rates (Yo%)
Efectos de la crisis de los

mercados de 2007 y 2008: 15
Recibe el golpe — pasa a R — —
modo de supervivencia - w
Se recuperan del 0 \

impacto — creacion de

estabilidad para futuras

oportunidades 10
: _ 15
Recupe_ramonyre ol 02 03 04 O Q2 Q3 024 Q1 Q2 O3
encendido 07 07 07 07 08 08 08 08 09 09 09
B Brazi M India W China Russia

Fase 3 requiere pensamiento estrategico e innovador
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Riesgos y oportunidades en un entorno

cambilante

La sabiduria convencional
acerca de administra riesgo
fallo;

Debe pensarse diferente en
relacion con Riesgos y
Oportunidades;

Las cosas pasan de forma

repentina, inesperada, violenta;
Aunque riesgo significa
potencial falla;

Fallar deberia ser una diferencia

inaceptable entre el desempefio
actual y el esperado

Para lidiar con éxito ante los
eventos externos e internos que
rodean al negocio debemos:

Gestionar impacto — tener
conciencia de la consecuencia

Estabilizar y continuar
Asegurar clientes y mercados

Foco en la solidez financiera y
empleo

Evaluar relaciones con clientes y
contrapartes

Revisar el portafolio de
productos

Como gestiona esto el marco de ERM en la Organizacion?

© Deloitte Inc. 2010 All rights reserved.
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Los rostros del riesgo

e Desarrollo de nuevos
productos

e Incremento de ingresos

e Aumenta participacion del
- mercado

e Multas, Penalidades

Prese aV/zlg - Perdidas y costos

= Juicios y reclamos
Va|0 I e Oportunidades perdidas

© Deloitte Inc. 2010 All rights reserved.

VALOR
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Modelo de Madurez del Riesgo
Inteligente de Deloitte

Dentro del
proceso de toma
de decisiones

Respuesta _

eventos adversos proceso de ERM
Tone at the top
Reaccion a Desempefio Toma de riesgos
eventos Politicas, vinculado a consciente e
adversos por procedimiento y métricas independiente
especialistas autoridad
definida y Rapido Sostenible
Ad/Hoc / Roles discretos comunicada escalamiento
Caodtico establecidos Gestion de
para un Funcion de Transformacion riesgos en el
Depende de pequerio set de negocio cultural trabajo de cada
_ I_‘le_roes riesgos quien
individuales, Primariamente Botton-Up
capaCI_dad,es \% Tipicamente cualitativa Alineado a la
sabiduria Finanzas, Proactivo estrategia - la
verbal Seguros, Reactiva retroalimenta
cumplimiento

Trlba_l & Espec_lallstas Top-Down Sistematico Rle_sgo
Heroico Silos ___Inteligente

Riesgo Retribuido

Riesgo No-Retribuido

© Deloitte Inc. 2010 All rights reserved.
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La gestion estrategica del riesgos
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Relacion Riesgos versus Valor

Como preserva valor la

Valores . Riesgos organizacion?
Estratégicos cmpresariales S De qué forma puede fallar para

alcanzar los objetivos?

Cual seria la causa y los efectos
: la falla?
Operaciones e de la fa

infraestructura Qué esta haciendo ahora para
prevenir, detectar, corregir o
escalar las fallas?

Por qué es vulnerable a esa
situacion que origina la falla?

Qué acciones podrian ser
necesarias para mitigar el riesgo
en términos de costo
efectividad?

Como se asegura que el plan de
mitigacion es confiable y
efectivo?

Eficiencia de

Margen

operaciona| Estratégica /

Factores externos

Crecimiento del
Ingreso Gobierno

16
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La gestion estratégica del riesgo en la industria
financiera

Debe ser parte

de los
esfuerzos de
ERM o OpRisk. o &

e
Orientada al Enfoque tradicional Enfoque estratégico
desempeno e Gestion para corto plazo e Gestion del mediano al largo plazo
organizacional e Foco en la ejecucion de la estrategia e Foco en la seleccidn de estrategias
y al control de » Mayor énfasis en eventos internos e Enfasis en las incertidumbres del
la gestion. e Enfocado al control entorno

e Muchos riesgos en el radar (efecto * Enfoque cooperativo
matriz/mapa) (Autoevaluaciones)

° |ncorporado en los procesos ® Pocos riesgos, pero relevantes

* Gestionado por un sector de la * Incorporado en la estrategia
gerencia ® Gestionado a mas alto nivel

© Deloitte Inc. 2010 All rights reserved.
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Principios para construir
un riesgo empresarial
Inteligente »
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Inteligencia del riesgo empresarial

Vigilancia
Gobierno del riesgo 6 Junta Directiva

Tone at the
top

Infraestructura

comun de riesgo

Construir

Administracion

Infraestructura Yy ) ) habilidades para

riesgo manejar riesgo

Proceso de riesgo

Propiedad del
. Monitor

Unidades de negocio
Funciones de soporte

Ejecutar
efectivamente el

proceso de
—— o . inteligencia de
. strategia eraciones - -
Gobierno : : Cumplimiento Reporte riesgos

Planeacion Infraestructura

19
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Principios para construir un inteligencia de
riesgo empresarial

Desarrollar

Implementar

cDefinicién comun del
riesgos

e Marco de referencia
comun

eRoles y
responsabilidades

= Transparencia de los
organos de gobierno

N

-
e Infraestructura comun

Gobierno

© Deloitte Inc. 2010 All rights reserved.

N

de soporte

» Responsabilidades de la
gerencia ejecutiva

* Aseguramiento y
monitoreo objetivo

Infraestructura

y adminisracion

-
» Responsabilidades de
las unidades de
negocio

= Soporte de las
funciones relevantes

N

Propiedad q N
ll)\b\
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Riesgos operacional / Basilea Il

Eventos
Externos

OpRisk

© Deloitte Inc. 2010 All rights reserved.

Procesos

Enfoque de inteligencia
de riesgos estratégico

Gobierno Organizacional
Administracion e Infraestructura
Propiedad (ownership)

21



Riesgos operacional / Estrategia de Negocios

Eventos
Externos
Personas Procesos Financiera
: Procesos
Clientes Internos
Capital
Humano

¥

Perspectivas
Estratégicas

22



Mapeando Riesgos a través de la estrategia

e Financiera e Clientes

Precio

Calidad
Disponibilidad
Flexibilidad

Equipo

Eficiencia

Eficacia Cultura

Servicios Liderazgo

Satisfaccion Excelencia

e Capital
Humano

e Procesos
Internos

© Deloitte Inc. 2010 All rights reserved.
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Segmentacion del negocio

»

Banca de . Administracion
Inversion Intermediacion de Activos

Negociacion y _ Corretaje de
Venta Banca detallista valores

Finanzas Banca comercial Custodia de

. o valores
Corporativas Agenciamiento de
servicios

Compensacion

24
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Perfilando riesgos

Linea de Negocio

Generadores de Ingresos

® Financiera
Ingresos

Precio

Calidad
Disponibilidad
Flexibilidad

Comisiones
ROE
Eficiencia
Operacional

Riesgos Asociados

Finanzas Corporativas
Negociacion y ventas
Banca Minorista
Banca Comercial
Pago y Liquidacion
Servicios de Agencias

Administracion de Activos

Lineas de Crédito
Prestamos
Mercado Secundario
Inversiones financieras
Inversion de Liquidez
Cartas de Crédito
Derivados
Transferencias
Estados de Cuenta
Emision de Tarjetas
Hipotecas y autos
Apertura de cuentas, CC, DPF
Nostro Accounts
Control de Activos y Custodia
Fideicomisos y Garantias

Actividades no autorizadas
Hurto y Fraude
Seguridad de los Sistemas
Relaciones Laborales
Diversidad y discriminacion
Practicas empresariales indebidas
Productos Defectuosos
Divulgacion e informacion incorrecta
Seleccion inapropiada de clientes
Captura errénea de informacion
Ineficiente gestion de cuentas
Insolvencia de contrapartes

Clientes — Productos — Tiempos — Opciones — Facilidad —Precio — Costos

© Deloitte Inc. 2010 All rights reserved.

e Clientes




Perfilando riesgos

Canales de Venta

= Mecanismos para hacer
negocios

e Llegada a clientes
existentes o prospectivos

Tecnologia

Servicios

Estrategia e
Inteligencia de negocios

Gente

© Deloitte Inc. 2010 All rights reserved.

Eficiencia Equipo

Eficacia Cultura

Liderazgo

Excelencia

e Procesos
Internos

e Capital
Humano

Funciones Primarias

Productos y

iy Operaciones
servicios

e Generador de ingresos * Actividades de soporte
« Disponibilidad y = Procesos habilitadores de

versatilidad productos y servicios

Funciones Secundarias

Procesos e infraestructura comunes, eficientes y proveedor
de control a la operacion, productos y venta

Servicios compartidos; finanzas, Cumplimiento, RRHH, legal,
compras, etc.

Investigacion, benchmarking, Inversion, Planeamiento de
Capital, Gestion del desempefio , Outsourcing

Gestion del conocimiento, Sucesion, Innovacion,
Responsabilidad, Liderazgo, Foco en el Cliente, alineado a
estrategia, aceptacion consciente de riesgos, Comunicacion,
etc.

26
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Desarrollo y uso de
herramientas
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Deloitte Research: Herramientas Tecnologicas

How satisified are you with your current risk management systems

in the following areas?

Market risk

Credit risk
Liguidity risk
perational risk
sel |l and economic capital
calculation and reporting

management

rise risk

© Deloitte Inc. 2010 All rights reserved.

ompliance management ||

Collateral 3%_I

22%

0%
B Extremely satisfied

10%

20%

43%

25%

51%

0% 40% 50%

W Very satisfied

60% /0% 80% 90% 100%



Herramientas analizadas por los expertos

e Magic Quadrant for Enterprise
Governance, Risk and
Compliance Platforms, August
20009.

e The Forrester Wave™:
Enterprise Governance, Risk,
And Compliance Platforms, Q3
2009.

© Deloitte Inc. 2010 All rights reserved.

| ability to execute |

challengers leaders

4 N

» OpanPageas
Thamson Reuters ® _ piies

niracle

Methodware (Jade] , | pMatricStream .
Axentis o % wArcher Technologies
IDE Schearw Gura Software Solutions
» Protiviti
» Alina “Mega
. | vy
niche players visionaries

| completeness of vision ————p
A of July 2003
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Herramientas analizadas por los expertos

e Magic Quadrant for
Enterprise Governance, Risk
and Compliance Platforms,
August 2009.

e The Forrester Wave™:
Enterprise Governance, Risk,
And Compliance Platforms,
Q3 20009.

© Deloitte Inc. 2010 All rights reserved.

Risky Strong
Bets Contenders Performers Leaders
Strong
A
Qur
Strategic Thought «
MEGA
80-
Current Certuse”
asresing Mitratech
Protiviti
() 1IBM
Weak
Weak Strategy ————————— Strong

i Forrester Wave graphic

Market presence
_
- @ "GJ -\‘.
Full vendor
participation

o
" Y

o Bh
@@

Incomplete vendor
participation
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Queé buscar?

 Una herramienta que integre los aspectos
relativos a Gobierno, Riesgos y
Cumplimiento (GRC).

e Una herramienta que pueda proporcionar:

Gestion de politicas y procedimientos

Aseguramiento del cumplimiento con
leyes y regulaciones

Administracion integral de riesgos

Gestion de la funcidon de auditoria
interna

e Que permita crear un proceso integrado
de GRCy ayude a optimizar el proceso
interno de analisis y reporte sobre ERM

© Deloitte Inc. 2010 All rights reserved.
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Criterios de busqueda

e (Capacidad para dar soporte al menos a
tres de los cuatro elementos dentro de la
herramienta:

1. Gestion de politicas y
procedimientos

2. Aseguramiento del cumplimiento
con leyes y regulaciones

3. Administracion integral de riesgos

Gestion de la funcidon de auditoria
interna

* Presencia creible en el mercado
— Nivel de facturacion global,
— numero de grandes clientes,

— Clientes disponibles para dar
referencias y ser referenciados

32
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Mapping de riesgos por productos y procesos

RETAIL BANKING

/

CATEGORY SUB-CATEGORY

TYPE

Obligor Risk

Default Risk (Borrower/ Guarantor)

Rating Migration Risk

Counterparty Risk

Underlying lssuer Risk

O UE

Collateral Price Volatility Risk

Fadility Risk Residual Value Risk
Credit Risk Other Residual Risks
Dilution Risk
Industry Risk
Concentration Risk Geography Risk
Correlation Risk \, Wrong Way Risk
Transfer Risk
Sovereign Risk
Local Currency Risk
FINAMNCIAL Interest Rate Risk
RISK FX Risk
Exposure to Equity Risk
Underlying Risk Commodity Risk
Market Risk (1st order) Residual Value Risk

"REQY Risk

Hard Asset Risk (Property, Plant &
Equiprment)

Specific Risk

© Deloitte Inc. 2010 All rights reserved.

Event Risk

Mame Specific Risk
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KPI’s / KRI’s: Tablero de Control del
Desempeno basado en riesgos

IVieta

Objetivo

Unidad de Medida Minimo Maximo Actual

Riesgo
Corporativo 8

Accion para asegurar el objetivo
estratégico

Efectividad del
Tratamiento

Efecto Residual
del Tratamiento

Inefectivo Inefectivo

Moderadamente
efectivo

Instrucciones de
tratamiento

Responsable

Reducirlos efectos a3%
en el mes siguiente

Sayonara

Incorporar el sevicio XX
para mejorar el
indicador a 4% en mes
siguiente

Arturo

Moderadamente
efectivo

Inefectivo Inefectivo

Inefectivo Inefectivo

Moderadamente | Moderadamente

efectivo efectivo

]
I Establecer una politica de
Disminuir efectos , , . . .
L <1% UN  |<6% UM [<5% UN O coberturas atraves de derivados
cambiarios en PL
de Moneda
2 . . . .
Perdida de clientes, Bajos 19 0% 55, Establecer nuevos servicios que
margenes o margenes e o " Medio |compensen las pérdidas no
K Ingreso  |Ingrese  |Ingreso X
negativos trasladadas a clientes
3 Efectuar un nuevo estudio de
Mumero de nuevos clientes 10% . |mercado para validar la
10% mes |20x mes Medio .
PYME mes estrategia de entrada al mercado
de PYMES
d 4 Establecer un proceso regular de
Aumento de Mumero de quejas de (200 250 revision de los planes por
Utilidades en . 50 qguejas . . .
. clientes quejas  |quejas departamento y a nivel de toda
los proximos 3 s
. la organizacion
afnos s
incrementando T ——— Mantenerse alerta de posibles
P arket Share / Saturacion ) ) I . -
participacion T >3% Part [>6% Part |1% mas (G cambios del entorno y definir
el Mercado
del mercado planes alternos
6 -
Ahorro de costos por 2horasx |4horasx |3 horas Reingenieria de los procesos y
NUSVOs procesos Sem Sem % Sem métodos de analisis
7 N
Efecto de nuevos productos| , , Eliminacion de productos que
. ; <1% >5% >1% .
finanacieros en el sector arrastran perdidas no
Ingreso  |Ingrese  |Ingreso
PYMES compensables.
8 [Mumero de fallas enlos Mantener robustos controles
controles claves del 2fallasx (L2fallas |3fallas para asegurar el manejo
proceso de generaciony  [Sem xSem  |xSem adecuado de los ingresos y
registro de ingresos gastos.

© Deloitte Inc. 2010 All rights reserved.

Mantener la cuota en 10
clientes como minimo

Nahun

Mo exceder de 100
Meonitorear el nivel de
servicio através de
banca enlinea

Orlina

Implementarlos
nuevos productos Ay B
para ganar al menos 1%
mas en 60 dias.

Genaro

Mantener el ritmo
actual para no forzar
aun el nuevo esquema

Cesar

Eliminar el producto C,

yaprobo que no sirve.

Evaluar estrategia de
retiro

Guillermo

Mantener el ritmo
actual para no forzar
aun el nuevo esquema

Genaro




Deloitte RiskLink 2.1

& RiskLink 2.1 - Windows Internet Explarer =[]

@ Wl T |.g_ https://marketplace.deloitte.com/marketplaceweb/Methods/RiskLink/valuelink.htrml?138-486-0 A % | s | X | | Live Search o~
& Convertir v [ Seleccionar
L o - - = - - =~ £
¢ g |BE| - | & Global Home Page - Deloit... | @& Global Home Page - Deloit... | @ RiskLink 2.1 o v B v = v =k Page v ) Tools v

Deloitte. Risk Intelligence Map RiskLink

o Risk Intelligent Program

Risk Intelligence

Liguidity
Liquidity
Failure of the organization to meet financial obligations as they become due because of an inability to liquidate assets or obtain adegquate funding, or the inability to easily unwind or

offset specific exposures without significantly lowering market prices because of inadequate market depth or market disruptions ("market liquidity risk") may result in the organization
having insufficient resources to maintain operations without interruption.

Risk Intel Map an Del

Daone € Internet | Protected Mode: On #100% =
viEOw",
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Deloitte Research: OpRisk

To what extent are the following operational risk management methodologies
developed at your organization?

sk ssssmerts | I IO SO -2

Internal loss event
data/database

Key risk indicators | e A7 % 5404

Causal event analysis 0 48%

Scenario analysis

External loss event

data/database 8%

Capital modeling “31%

0% 10%  20% 30% 40% 50% o60% 70% 80% 90% 100%

B \Wel-developed B Somewhat developed
37
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A ddnde se mueve el mundo
en materia de ERM / GRC

e Paises de la regidn estan adoptando el
marco COSO ERM como obligatorio en
sectores regulados o gubernamentales.

e Expectativas de inversionistas y publico:
disminucion de la confianza

* Proveedores, contrapartes financieras,
agencias de riesgos, aseguradores estan
siendo obligados a adoptar un marco de
administracion integral de riesgos
empresariales

e Evoluciéon del marco COSO ERM hacia Risk
Based Performance

e Necesidad de evitar crisis como las del
pasado reciente

© Deloitte Inc. 2010 All rights reserved.

GOVERNANCE

Performance
Management

' Decisions |

|
Risk _-— Compliance
Intelligence Management

&y
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Evolucion necesaria....

Ad/Hoc/
Cadtico

Dependede
héroes
individuales,
capacidadesy
sabiduria
verbal

NICHOLSON

Reaccion a
eventos
adversos por
especialistas

Roles discretos
establecidos
paraun
pequefiosetde
riesgos

Tipicamente
Finanzas,
Seguros,

cumplimiento

EFECUING

Tone at the top

procedimientoy
autoridad
definiday
comunicada

Funcion de
negocio

Primariamente
cualitativa

Reactiva

SANDLER

cultural
Botton-Up

Pro

© Deloitte Inc. 2010 All rights reserved.

Escoja
agregar
valor en su
organizacion
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