
The  better  the  question.
The  better  the  answer.
The  better  the  world  works.
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El  apetito    del  Riesgo  es  un  
asunto  de  Gobierno  corporativo

Gestionar  la  incertidumbre  para  
crear  valor  de  manera  sostenible
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Temas  de  importancia  en  nuestros  clientes  
Encuesta  global  de  EY

Riesgos  y  regulaciones  domina  la  agenda  del  sector……
…..junto  con  temas  de  costo-­eficiencia
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Tercerizacion
Nuevos mercados externos / internacionalización

Adquisiciones de nuevos negocios o activos
Banca offshore

Disposición de activos y negocios
Nuevos sistemas de remuneración

Establecimiento de nuevos egmentos de negocios
Desarrollo de alianzas en compañias disruptivas / FinTech

Requerimientos de sofisticados instrumentos financieros
Reestructuraciones para cumplir con regulaciones

Desarrollo / introducción de nuevos servicios
Reestructuraciones de negocios por reducciones de costos

Cambios en las NIIF y sistemas de reporte
Optimizacion del balance general

Amenaza del crimen financiero
Cumplimiento con regulaciones/remediaciones para consumidores

Minimizar gastos no esenciales/ corte de costos
Invertir en tecnología de atención a clientes

Ciberseguridad / Seguridad de los datos
Riesgo reputacional

Cumplimiento con regulaciones del mercado de capitales
Razones (ratio) de capitalización, liquidez y apalancamiento

Optimización de procesos / mayor automatización / invertir en tecnología
Gestión de riesgos

Riesgo  y  regulación

Costo  eficiencia

Innovar  y  crecer

Rank

Clasificación  en  orden  de  
importancia

2015 2016

1

4

2

5
3
6
8

9

7
10

-­

12

15

13

16

14

18

20

21

23

25

22

17

24

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

12
13

14

15

16
17

18

19

20

21

22

23

24

© Cumbre  Latinoamericana  de  Riesgos  Financieros  -­ Rompiendo  Paradigmas  y  construyendo  

organizaciones  resilientes  a  partir  de  la  comprensión  del    Apetito  de  Riesgos



7

¿A  qué  nivel  de  
riesgos  nos  

enfrentamos  ?

¿Cuánto  riesgo  
podemos  tomar?

¿Cuánto  riesgo  
debemos  tomar?

¿Cuánto  riesgo  
queremos  tomar?

¿Cuanto  riesgo  
tomaremos?

¿Cuánto  riesgo  
estamos  
tomando?

¿Están  orientados  los  directores  en  relación  
con  el  apetito  al  Riesgo?

Cuál  es  el  Apetito  de  Riesgo  de  la  entidad
Cómo  determinarlo  y  gestionarlo ???
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Representa  un  asunto  de  gobierno  
corporativo

Unidades  de  Negocio
Consejo  de  

Administración  /  
Junta  Directiva

Crédito  /  Contrapartes  
/Estratégico

Mercado  /  Tasas  /  
Liquidez

Operacional  /  Legal  /  
Reputacional

Cuantitativo Cualitativo

Distribuir  
apetito  en  
unidades  de  
negocios

Declaración  de  
Apetito  al  Riesgo

Apetito  
vinculado  
a  límites  
de  gestión
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Un Sistema Integrado de Gestión de Riesgos debe facilitar la toma de
decisiones y la priorización de iniciativas estratégicas

1

2

3

4

Metas  Corporativas

Estrategias  de  negocios

Decisiones  de  Inversión

Pérdidas  por  Fraude

Programas  de  Eficiencia5

Representa  un  aspecto  estratégico  del  
negocio
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¿Por  qué  es  importante  el  Apetito  de  Riesgo?

Focaliza  el  pensamiento  estratégico

Constituye  un  mecanismo  
de  enlace  entre  los  
supervisores  y  tomadores  
de  riesgos
Soporta  las  decisiones  de  
negocios

Manejo  de  escenarios

Fortalece  el  análisis  de  
escenarios
Inputs  para  análisis  de  stress
Vinculo  con  los  planes  de  
acción

Optimiza  recursos

Soporta  la  asignación  del  
tipo    por  tipo  de  riesgo.
Provee  a  las  áreas  la  
visión  de  recursos  con  
base  a  riesgos.

Soporta  los  precios  según  
riesgos

Brinda  una  visión  
empresarial  del  riesgo
Hace  transparente  el  costo  
del  riesgo

Hace  tangible  la  cultura  de  riesgo    

Un  mecanismo  para  medir  
el  desempeño  de  la  
empresa
Establece  
responsabilidades  
individuales

Mejora  la  estrategia

En  un  ambiente  cambiante
Establece los  umbrales  
Se  considera  para  la  
evaluación  de  oportunidades
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Consideraciones  generales
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Capacidad
de  Riesgo

Es el nivel máximo de riesgo, que la
organización puede asumir tomando en
consideración los niveles de capital
regulatorio y las necesidades de liquidez, así
como teniendo presente las perspectivas de
conducta, depositantes, reguladores y en
general grupos de interés.

Apetito de  
Riesgo

Es el nivel agregado de los tipos de riesgo que
una empresa está dispuesta a asumir para
cada uno de ellos, dentro de su ¨capacidad¨
para alcanzar sus objetivos estratégicos y
plan de negocios

¿Qué  es  Apetito  de  Riesgo?

Apetito de  
Riesgo

Capacidad de  Riesgo

La  Junta  de  Estabilidad  Financiera  (FSB)    en  su  papel  de  trabajo  
¨Principios  para  un  efectivo  marco  de  Apetito  de  Riesgo¨ formula  un  
concepto  de  Apetito  de  Riesgo  que  es  reconocido  a  través  de  la  
Industria  Financiera
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Elementos  que  afectan  el  Apetito  de  Riesgo

El  nivel  actual  y  distribución  de  los  riesgos  a  lo  largo  de  la  
organización  y  las  diferentes  categorías  de  riesgos

La  cantidad  de  riesgo  que  la  organización  puede  soportar  en  
la  búsqueda  de  conseguir  sus  objetivos

El  nivel  aceptable  de  variación  que  la  institución  está  
dispuesta  a  aceptar  relacionado  con  la  consecución  de  sus  
objetivos  

La  actitud  hacia  el  crecimiento,  riesgo  y  la  rentabilidad

D
eterm

inación  del  
A
petito  de  R

iesgo
Perfil  de  
Riesgo  
existente

Capacidad  
de  Riesgo

Tolerancia  
de  Riesgo

Actitud  
hacia  el  
riesgo

Reputacional

Financiero

Regulatorio

Estrategico

Operativo
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Entender  la  Capacidad  de  Riesgo

Consideraciones  Generales:
Efectos de las pérdidas en el rating de la institución y la
confianza en el mercado.
Cómo el mercado reaccionaría antes las pérdidas por
diferentes tipos de riesgo. En general, las pérdidas por
riesgo de crédito son más tolerables que por riesgo
operacional.
Cómo el mercado reaccionaría ante un evento dentro de
la idiosincrasia país vs. un evento que afecte al mercado
global

La  capacidad  se  asume  como  la  distancia  de  la  
regulación  mínima.  Ejem;  Índices  de  capitalización  y  
liquidez

Niveles 
actuales de las 

métricas 
regulatoria

Es relevante la importancia de las reacciones de las partes interesadas. Es probable que sea
menor que la brecha entre los niveles actuales de capital y liquidez y los mínimos de regulación.
Requiere medir la tasa a la que un banco avanza hacia el punto de inviabilidad (NVPO por su
siglas en inglés)
No es probable que sea un punto antes de los mínimos regulatorios en el que el fallo modelo de
negocio es visto por el mercado como inevitable

Punto  de  
Inviabilidad
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Juicio de la Administración

TOR -
Stressed 

loss

Un lenguaje común de apetito de riesgos

Probar  escenarios  (idealmente  con  modelos)  combinados  con  el  juicio  de  la  
administración  permite  un  enfoque  concentrado  en  eventos  específicos  que  la  Junta  
siente  que  le  amenazarán  (ambas;  Unidades  de  Negocio  y  Niveles  del  Grupo  Financiero.

Las  “pérdidas  estresadas”  son  una  métrica  que  
sobreviene  en  retos  a  la  Gerencia.
Las  “perdidas  estresadas”  se  enfocan  en  el  
monto  de  capital  que  la  Junta  esta  preparada  
para  perder  bajo  un  escenario  de  estrés:
1. Un  año  de  condiciones  normales
2. El  decline  de  escenario
3. El  poder  mantener  la  viabilidad  del  negocio  en  

un  escenario  extremo
Esto  define  al  TOR

Punto  de  partida  para  definir  el  TOR  es  
típicamente  el  Modelo  de  Capital  Económico.  Sin  
embargo,  solamente  captura  una  porción  de  los  
riesgos  subyacentes.  
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Marco  de  referencia  para  el  Apetito  al  Riesgo
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Marcos  de  referencia….

Risk  standards:  Basilea II,  Solvencia II,  ISO31000:,  ISO  

Guide73:2009,  ISO31010,BS31100,  OGC

Regulaciones de  Gobierno Corporativo

UK  Financial  Reporting,    Council  European  Commission

NACD,  COSO,  King  III,  ASX  …  

Asociaciones de  Profesionales de  Riesgos,  Auditoria  y  Control  

Interno.

PRMIA,  IRM,  AIRMIC,  IOR,  ALARM,  BCI,  GARP,  IIA
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8 Claves    

para  definir  

el  Apetito  

de  Riesgos

Las  claves  para  definir  el  Apetito  de  Riesgo

Personalizar  a  la  empresa

Alinear  con  la  
Estrategia

Alinear  con  las  
expectativas  de  los  

stakeholders

Comunicar  
internamente  
(  Top-­down)

Revisar  
permanentemente

Adecuar  el  equilibrio  
costo-­beneficio

Alinear  con  la  
capacidad  y  la  

cultura  de  riesgos

Medir  
adecuadamente  
para  la  toma  de  

decisiones

7

8

45

1

2

3
6
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Paradigmas  y  organizaciones  resilientes  a  
partir  del  Apetito  de  Riesgos
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Elementos  clave  en  la  gestión  de  temas  
regulatorios  

• Cultura de riesgo
• Fraude 
• Rol del CIO/CTO/CRO
• Ciber-seguridad 
• Gobierno del riesgo
• Riesgo operacional
• Apetito al riesgo

Factores claves que 
impactan al negocio 

de servicios financieros

• Big data
• Toma de decisiones basada en datos
• Data analíticos
• Seguridad de los datos
• Armonización de datos
• Tercerización

• FATCA
• CRS
• Riesgos de terceras partes
• Sanciones PLD
• KYC
• Requerimientos de liquidez
• Secreto Bancario
• Reporte actividad sospechosa

• Centricidad clientes
• Pagos en tiempo real
• Inclusión financiera
• Cambio cultural
• Canales de distribución
• Satisfacción
• Derechos del cliente

• Autenticación (e.g. Biometrics)
• Banca corporativa móvil
• Banca digital
• Banca móvil vs banca en línea
• Pagos móviles
• E-banking

• Consolidación del sector
• Alianzas no bancarias 
• Innovaciones (por ejemplo cloud) 
• Fintech
• Mercados emergentes – bancos vs fintech
• Sistemas de pago

Regulación y cumplimiento

Gestión de riesgos Gestión de Datos

Clientes Digitalización

Tendencia de mercados
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El  aprendizaje  de  las  organizaciones  no  
resilientes
Fallas  de  algunas  organizaciones  durante  la  crisis  financiera

Page 24

Una  combinación  de  esos  
factores    significó  que  los  
stakeholders claves  (Junta,  

reguladores,  gerencia  
ejecutiva,  ,  y  agencias  

calificadoras  )  tuviesen  una  
visión  incompleta  de  los  
riesgos  globales  de  la  

organización.

Icelandic  Banks

Lehman  Brothers

RBS

Excedido del  apetito y  la  capacidad

Northern  Rock

Wachovia

Bear  Stearns

Apetito
de  

Riesgo

No  es  simplemente  el  caso  de  tener  una  declaración  el  apetito  de  riesgo   en  números  
-­ el  punto  más  importante  son  las  implicaciones  del  apetito  por  el  riesgo   que  tiene  
sobre  el  plan  de  negocios  y  las  decisiones  tomadas  en  la  gestión  del  negocio!!!!

Fallas  en  la  comprensión    de  los  riesgos  
subyacentes
(Productos,  modelos,  correlaciones)

Visibilidad  inadecuada  de  los  riesgos  
subyacentes
(Data  y  sistemas,  naturaleza  de  las  exposiciones  
subyacentes,    y  cocentraciones)
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Apetito de  Riesgo Vs  Límites

Page  25

La  gerencia de  Lehman’s  decidió
exceder los  límites concentración de  
riesgos.    En el  límte de  concentración
para  préstamos (70%)    e  hipotecas
(100%)

Lehman’s   excluyó de  las
pruebas de  stress    riesgos
relacionados a  inversiones
medulares.

Lehman   no  aplicó
estrictamente los  límites que
había sido diseñados para  todos
los  tipos de  riesgos.
Y……  conocemos  las            

consecuencias………..

$  
in
  B
ill
io
ns

2.3

4.0

3.5

Dec-­06 Dec-­ 2007

Límite
excedido

Se  notificó a  la  
Junta  

Firm-­wide  limit Firm-­wide  usage

Lehman´s    continuó
excediendo el  límite.

En vez de  reducir los  límites
en respuesta a  esos
indicadores ,  decidió seguir
aumentandolos

3  meses

Apetito  de  Riesgo:  Lecciones  aprendidas  de  
la  crisis  financieras
El  caso de    Lehman  Brothers  en el  cual entre  Diciembre de  2006  y  2007,  elevó  su  
límite  de  apetito  por  el  riesgo  tres  veces,  al  pasar  de  $  2,3  a  $  4,0  mil  millones..
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Entonces..  El  Apetito  de  Riesgo  ..  Claro  que  
es  relevante!!  Más  aún:  fundamental.

de los encuestados 
evalúan anualmente el 
perfil de riesgo de la 
organización

de los encuestados 
indicó que el perfil de 
riesgo de su empresa 
influye en la toma de 
decisiones

de los encuestados 
esperan que sus 
actividades de riesgo 
estén bien coordinadas 
en al menos tres años

de los encuestados han 
definido indicadores 
clave de rendimiento y 
de riesgo para el 
monitoreo continuo

Source:  Global  Survey  conducted  by  EY  among  1,000+  C-­suites  in  2015

Sin embargo, aún no todas las organizaciones están consciente de la importancia de un buen marco de 
gestión de Riesgos que incluye como factor clavel el Apetito de riesgo.

© Cumbre  Latinoamericana  de  Riesgos  Financieros  -­ Rompiendo  Paradigmas  y  construyendo  

organizaciones  resilientes  a  partir  de  la  comprensión  del    Apetito  de  Riesgos



Conclusiones

© Cumbre  Latinoamericana  de  Riesgos  Financieros  -­ Rompiendo  Paradigmas  y  construyendo  

organizaciones  resilientes  a  partir  de  la  comprensión  del    Apetito  de  Riesgos



Implicaciones  
del  Riesgo  
Reputacional

Rapidez  con  que  
suceden  los  
cambios

Inversión  /  
Gasto

Nuevo retos que implican la importancia de gestionar el apetito de 
riesgos y convertirlo en oportunidad para ser resilientes

Volatilidad  
económica

Asociaciones  
estratégicas

Terrorismo  
tecnológico    

Posibilidad  de  
no  permanecer  
en  el  mercado

Necesidad  de  
alinear  la  
estrategia  y  el  
ERM

Pasar de un proceso de toma de decisiones retrospectivo e intuitivo a uno proactivo, 
impulsado por los retos y tomar decisiones con visión de resiliencia dentro de las 
organizaciones

Expansión de 
amenazas
Fortalecimiento  
del  marco  
regulatorio  
regulaciones  
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Fallas  en  el  manejo  del  
apetito  de  riesgos  inciden  
negativamente  en  la  
reputación  de  las  
entidades  financieras
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Contacto
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About EY
EY is a global leader in assurance, tax, transaction and advisory services. The 
insights and quality services we deliver help build trust and confidence in the 
capital markets and in economies the world over. We develop outstanding 
leaders who team to deliver on our promises to all of our stakeholders. In so 
doing, we play a critical role in building a better working world for our people, for 
our clients and for our communities.
EY refers to the global organization, and may refer to one or more, of the 
member firms of Ernst & Young Global Limited, each of which is a separate 
legal entity. Ernst & Young Global Limited, a UK company limited by guarantee, 
does not provide services to clients. For more information about our 
organization, please visit ey.com.

About EY’s Advisory Services
Improving business performance while managing risk is an increasingly 
complex business challenge. Whether your focus is on broad business 
transformation or more specifically on achieving growth, optimizing or protecting 
your business, having the right advisors on your side can make all the 
difference. Our 30,000 advisory professionals form one of the broadest global 
advisory networks of any professional organization, delivering seasoned 
multidisciplinary teams that work with our clients to deliver a powerful and 
exceptional client service. We use proven, integrated methodologies to help you 
solve your most challenging business problems, deliver a strong performance in 
complex market conditions and build sustainable stakeholder confidence for the 
longer term. We understand that you need services that are adapted to your 
industry issues, so we bring our broad sector experience and deep subject 
matter knowledge to bear in a proactive and objective way. Above all, we are 
committed to measuring the gains and identifying where your strategy and 
change initiatives are delivering the value your business needs..

www.ey.com/GRCinsights
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